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Résumé et mots clés en français 
Dans un contexte où le monde du travail s’internationalise et où l’innovation est 
fondamentale, les organisations d’aujourd’hui doivent structurer le travail en tenant compte 
des distances géographiques et du besoin de bien performer dans les tâches reliées aux 
différents projets. Toutefois, le recours à des projets innovants et l’accès à des moyens de 
communication ne sont pas des conditions suffisantes pour assurer une performance adéquate. 
Différents facteurs, comme les compétences adaptées au travail virtuel et le degré de virtualité 
qui sépare les gens, doivent être pris en compte pour favoriser l’atteinte d’une bonne 
performance. De plus, afin de sélectionner les candidats qui seront en mesure de bien 
performer dans ce contexte, le recours à des outils d’évaluation appropriés et disponibles dans 
plusieurs langues est essentiel. 
 
Cette thèse présente en premier lieu un processus de traduction, d’adaptation et de 
validation en français et en anglais d’un outil en allemand visant l’évaluation des compétences 
requises lorsque le travail est organisé en mode distribué. Un premier article présente les 
limites fréquemment observées dans les études qui effectuent de telles adaptations.  
 
Un deuxième article met ensuite en lumière l’importance relative d’un ensemble de 
compétences liées à deux types de performances individuelles appropriées au travail en projet 
virtuel. Les résultats montrent que la créativité, l’autonomie, l’intégrité, la loyauté et la 
minutie sont directement liées à la performance proactive. Il est cependant nécessaire de 
prendre en compte l’effet positif de la perception de collaboration et l’effet négatif du degré de 
virtualité pour comprendre comment les compétences que constituent la motivation à 
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apprendre, l’autonomie, l’intégrité, la loyauté et la minutie agissent sur la performance 
adaptative.   
 
En somme, cette thèse propose d’abord un processus rigoureux permettant l’adaptation, 
la traduction et la validation d’outils dans plusieurs langues. Ce processus permet d’éviter les 
limites auxquelles se buteraient des méthodes plus simples dans un contexte international où il 
est primordial d’avoir une très grande confiance en l’équivalence des instruments. Cette thèse 
représente également un avancement intéressant en ce qui a trait à la compréhension des 
différents déterminants de la performance individuelle lorsque le travail est organisé en projets 
virtuels. Des recommandations sont présentées afin de favoriser la performance individuelle, 
et des pistes de recherches futures sont également amenées pour continuer à approfondir les 
connaissances sur le sujet. 
 
Mots clés : compétences, performance adaptative, performance proactive, équipe 
projet distribuée, degré de virtualité, traduction 
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Abstract and key words in english 
In a context where workplaces are becoming more internationalized, and where 
innovation is critical, today's organizations must structure jobs by taking into account 
geographical distance and the need to perform well in tasks related to different projects. 
However, innovative projects and access to communication tools are not sufficient conditions 
to ensure adequate performance. Various factors, such as skills relevant to teleworking and the 
degree of virtuality that separates people must be factored in to achieve good performance. 
Furthermore, in order to select candidates who will be able to perform well in this context, the 
use of appropriate and available assessment tools in several languages is essential. 
 
First, this thesis presents a process of translation, adaptation and validation in French and 
English of a German questionnaire used for the assessment of skills when work is organized in 
a distributed mode. The first article address limitations that characterize studies that perform 
such adaptations. 
 
A second article then highlights the relative importance of a set of competencies related 
to two types of individual performance suitable for projects in virtual mode. Results show that 
creativity, independence, integrity, loyalty and conscientiousness are directly related to 
proactive performance. However, it is necessary to take into account the positive effect of the 
perception of collaboration and the negative effect of the degree of virtuality to understand 
how competencies such as learning motivation, independence, integrity, loyalty and 




In sum, this thesis first proposes a rigorous process to adapt, translate, and validate 
instruments in several languages. This process helps avoid common limitations simpler 
methods are prone to and is better adapted to an international context where it is essential to 
have great confidence in the equivalences of the instruments. This thesis is also an interesting 
advancement in regard to understanding the various determinants of individual performance 
when work is organized in virtual projects. Recommendations are given to foster individual 
performance, and suggestions for future research are also presented in order to further deepen 
knowledge on the subject. 
 
Keywords: competencies, adaptive performance, proactive performance, distributed project 
team, degree of virtuality, translation  
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 Une thèse ne peut pas non plus être réalisée sans un réseau solide qui continue de prendre 
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votre soutien et vos encouragements.  
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Les organisations d’aujourd’hui doivent composer avec une complexité croissante et 
une globalisation des marchés qui apportent leur lot de compétition. Pour maintenir la 
profitabilité et assurer la pérennité de l’entreprise, différents moyens sont mis en place. Afin 
de rester concurrentiel, les solutions privilégiées ont souvent trait au travail en équipe 
(Bedwell et al., 2012) et aux technologies de la communication. En regroupant des gens selon 
leurs expertises (Wei & Wang, 2006) et non selon leur emplacement géographique, 
l’organisation favorise l’atteinte d’une performance optimale (Levi, 2007; Malm, 2007). Par 
conséquent, on constate que de plus en plus d’entreprises organisent le travail de manière à 
profiter des compétences d’employés communiquant virtuellement. Cependant, il ne suffit pas 
de doter les employés de moyens technologiques pour optimiser la performance de l’entreprise 
(Salas, Cooke, & Rosen, 2008). La technologie doit être efficace et pertinente pour la situation 
(Smolek, Hoffman, & Moran, 1999), et les gens qui travaillent virtuellement avec d’autres 
doivent posséder un certain profil (Hertel, Konradt, & Voss, 2006). Avant toute chose, au 
moins quatre aspects doivent être considérés. 
 
En premier lieu, il faut déterminer le type de tâches (Martins, Gilson, & Maynard, 
2004; Tesluk, Mathieu, Zaccaro, & Marks, 1997) que les membres de l’équipe devront 
accomplir, et par conséquent, le type d’équipes dont l’entreprise doit se doter (Stewart, 2006). 
En second lieu, il faut prendre conscience du contexte de travail dans lequel l’équipe évoluera 
(Johns, 2006; Klimoski, 2012). Par exemple, on doit déterminer à quel point les membres de 
l’équipe pourront interagir ou non en face à face, ou prévoir comment ils collaboreront. En 
troisième lieu, conformément aux tâches et au contexte de travail, il faut cibler les 
Introduction 
2 
compétences clés nécessaires pour atteindre une bonne performance d’équipe (Geister, 
Kondradt, & Hertel, 2006). En quatrième lieu, il faut choisir, adapter ou traduire les bons 
outils de mesures pour, d’une part, évaluer et sélectionner les candidats qui correspondent aux 
critères attendus et, d’autre part, mesurer leur performance dans un contexte international. 
Puisque ces quatre aspects constituent des facteurs non négligeables pour assurer le succès des 
équipes communiquant virtuellement, ils seront donc expliqués un peu plus en détail. 
 
Les types d’équipes 
Au sens large, une équipe se définit principalement par les caractéristiques suivantes : il 
s’agit d’un ensemble d’individus travaillant en interdépendance pour atteindre un objectif 
commun (Hardin, Fuller, & Valacich, 2006; Powell, Galvin, & Piccoli, 2006; Raven, 2003; 
Reilly & McGourty, 1998); ces individus possèdent habituellement des expertises 
complémentaires (Wei & Wang, 2006), partagent les responsabilités par rapport aux résultats 
attendus et interagissent comme une entité sociale (Cohen & Bailey, 1997).  
Puisque que les différentes équipes se distinguent sur le plan des objectifs, des tâches et 
des besoins (Salas et al., 2008; Sundstrom, 1999), il convient d’examiner les typologies 
d’équipes. Quelques-unes de ces catégorisations seront présentées ici.  
 
Hackman (1990) décrit sept types d’équipes: les équipes de gestion, de tâches, de soutien 
professionnel, de performance, de ressources humaines, de service à la clientèle et de 
production. L’équipe de gestion est constituée de plusieurs gestionnaires dont l’objectif est de 
gérer une ou plusieurs sous-unités de travail au sein de l’organisation. L’équipe de tâches, 
aussi appelée « équipe projet », est formée de différents experts mandatés pour créer un 
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concept nouveau et unique ou pour améliorer un produit ou un service existant. Leurs tâches 
requièrent des connaissances, un jugement et des expertises bien précis. Lorsque le travail est 
terminé, les membres retournent à leurs fonctions habituelles ou démarrent un nouveau projet 
(Cohen & Bailey, 1997). L’équipe de soutien professionnel est constituée d’experts 
contribuant de façon indirecte à l’efficacité de l’organisation en portant assistance aux gens 
qui œuvrent à la création de produits ou de services. L’équipe de performance, contrairement à 
plusieurs autres types d’équipes, n’est pas formée pour créer un produit ou un service. Elle est 
plutôt mandatée pour livrer une performance. Les équipes de sport ou de théâtre en sont de 
bons exemples. L’équipe de ressources humaines ainsi que l’équipe de service à la clientèle 
sont respectivement constituées afin de favoriser le bien-être des gens et de répondre aux 
besoins des clients pour qu’ils continuent de faire affaire avec l’entreprise. Enfin, l’équipe de 
production est formée d’employés chargés de fabriquer des produits à l’aide de matériaux 
bruts et de divers outils ou technologies.  
 
Cohen et Bailey (1997) proposent quatre types d’équipes, soit l’équipe de travail, l’équipe 
parallèle, l’équipe de gestion et l’équipe de projet. Les équipes de gestion et de projet sont 
identiques aux équipes de gestion et de tâches décrites par Hackman (1990). L’équipe de 
travail est également similaire à l’équipe de production de Hackman (1990), à la différence 
qu’elle inclut également le volet services. Les effectifs sont stables, et leurs tâches sont bien 
définies. Les décisions sont majoritairement prises par le superviseur de l’équipe. Finalement, 
l’équipe parallèle est constituée d’un regroupement de différentes personne provenant de 
plusieurs milieux de travail, et son objectif est d’effectuer une tâche que l’entreprise n’est pas 
en mesure d’accomplir correctement à l’interne, comme la résolution de certains problèmes ou 
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l’amélioration d’un service. Son autorité se limite souvent à l’émission de recommandations 
aux instances supérieures de l’entreprise.  
 
De son côté, Sundstrom (1999) divise les équipes en six catégories, soit l’équipe de 
projets, l’équipe de gestion, l’équipe parallèle, l’équipe de production, l’équipe de services et 
l’équipe d’action et de performance. Les équipes de projets et de gestion sont les mêmes que 
celles définies par Hackman (1990) et par Cohen et Bailey (1997). L’équipe parallèle a 
également une description identique à celle de Cohen et Bailey (1997). Les équipes de 
production et de services sont relativement similaires aux équipes de production et de service à 
la clientèle élaborées par Hackman (1990). Ces deux types d’équipes sont constitués 
d’employés de première ligne qui ont pour mandat de fabriquer un produit particulier ou 
d’effectuer des transactions spécifiques. L’équipe d’action et de performance est formée 
lorsque l’entreprise fait face à des circonstances imprévues et que l’improvisation et 
l’adaptation rapide sont requises. Les membres de l’équipe d’action sont des professionnels 
hautement qualifiés dans leur domaine. Il s’agit, par exemple, d’une équipe de médecins dans 
une unité de chirurgie ou d’un groupe de footballeurs professionnels (Sundstrom, 1999). 
Encore une fois, on constate que l’équipe d’action et de performance recoupe les équipes de 
performance et de soutien professionnel telles que définies précédemment par Hackman 
(1990).  
 
En tentant une intégration de la littérature sur le sujet, Devine (2002) propose une 
taxonomie plus précise en considérant sept facteurs contextuels, soit les composantes 
fondamentales d’un cycle de travail, les habiletés physiques requises, la durée du travail, la 
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structure de la tâche, la résistance à laquelle l’équipe doit faire face pour atteindre ses 
objectifs, la dépendance aux technologies et aux équipements, et les risques encourus pour la 
santé associés à l’erreur humaine. Il présente de plus 14 types d’équipes, subdivisées en deux 
sous-catégories distinctes, soit les équipes effectuant un travail intellectuel et celles 
accomplissant un travail manuel. Par exemple, les équipes de gestion et de design font partie 
de la sous-catégorie intellectuelle, alors que les équipes de production ou de services font 
plutôt partie de la sous-catégorie manuelle. Au final, la typologie élaborée par Devine (2002) 
partage plusieurs similarités avec celles développées par ses prédécesseurs, mais elle montre 
également certaines distinctions. Devine (2002) a procédé de façon plus précise en subdivisant 
certaines catégories d’équipes, mais il a aussi ajouté l’équipe de transport et l’équipe militaire, 
deux types qui ne semblent pas avoir été mentionnés auparavant.  
 
Plus récemment, Hollenbeck, Beersma, et Schouten (2012) ont fait une recension des 
différentes typologies élaborées par les principaux chercheurs dans le domaine. Ayant 
répertorié pas moins de 42 définitions, les auteurs proposent de catégoriser les équipes en 
fonction de trois axes : les compétences requises, le degré d’autorité, et la stabilité temporelle. 
Les compétences requises réfèrent aux connaissances, aux aptitudes et aux spécialisations 
nécessaires pour faire partie de l’équipe. Le degré d’autorité a trait au niveau de responsabilité 
décisionnelle que possèdent les différents membres de l’équipe. Finalement, la stabilité 
temporelle se rapporte à l’historique de travail, c’est-à-dire à la période pendant laquelle les 
gens ont déjà travaillé ensemble auparavant et aux probabilités qu’ils travaillent encore 
ensemble dans l’avenir. Selon Hollenbeck et al. (2012), ce modèle tridimensionnel pourrait 
permettre de générer et de standardiser des outils qui seraient utiles à la fois à la théorie et à la 
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pratique, puisqu’ils s’appuieraient sur plus d’un critère. Hollenbeck et al. (2012) ouvrent 
également la porte à l’élargissement de ce modèle en ajoutant, par exemple, une dimension 
reliée au niveau de présence virtuelle. Cela semble plus que pertinent, étant donné qu’encore 
plusieurs auteurs ne considèrent pas la distribution géographique dans leur définition, ou 
catégorisent, à tort, les équipes virtuelles comme un type d’équipe au même titre qu’une 
équipe projet ou qu’une équipe de gestion (Lepsinger & DeRosa, 2010; Piccoli, Powell, & 
Ives, 2004). 
 
En consultant les définitions ci-dessus ou d’autres sources d’information disponibles 
portant sur les équipes de travail, on constate rapidement qu’il existe plusieurs types 
d’équipes. Cependant, on remarque également que, selon les auteurs, différentes définitions 
ont été données pour un même type d’équipe ou que, au contraire, des noms différents ont été 
donnés pour une même définition. Hollenbeck et al. (2012), qui ont répertorié plus d’une 
quarantaine de types d’équipes en fonction de l’élément mis de l’avant pour classifier ces 
équipes, soulignent d’ailleurs le manque de consensus et la pléiade de catégorisations 
élaborées au fil du temps par différents chercheurs. 
 
Équipes virtuelles 
 Les typologies énumérées précédemment avaient trait aux équipes dites 
« traditionnelles ». Pour qu’une équipe puisse être qualifiée de «virtuelle », il faut qu’au moins 
un de ses membres travaille à un endroit différent, dans une autre organisation ou dans un 
autre fuseau horaire (Hertel et al., 2006). L’équipe virtuelle est composée de membres qui 
interagissent et échangent différentes informations par l’entremise d’une technologie de la 
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communication, comme le téléphone ou le courriel (Martins et al., 2004; Martins & 
Schilpzand, 2011). Les écrits sur les équipes virtuelles utilisent plusieurs termes. Dans la 
documentation scientifique et professionnelle, les termes utilisés pour faire référence à ces 
équipes sont généralement « équipe virtuelle » (Axtell, Fleck, & Turner, 2004; Duarte & 
Snyder Tennant, 2006b; Staples & Webster, 2007), « équipe distribuée » (Hinds & Bailey, 
2003; Bourgault, Drouin, Daoudi, & Hamel, 2009), « équipe dispersée géographiquement » 
(Armstrong & Cole, 2002) ou « équipe globalement virtuelle » (Martins & Schilpzand, 2011). 
 
 Jusqu’à présent, seuls Duarte et Snyder Tennant (2006b) se sont approchés un peu plus de 
la quatrième dimension proposée par Hollenbeck et al. (2012), en considérant qu’il y a sept 
types d’équipes dont les membres sont distribués et doivent communiquer virtuellement. Leurs 
distinctions et définitions sont d’ailleurs les mêmes que celles établies par Cohen et Bailey 
(1997) en ce qui a trait à l’équipe parallèle, à l’équipe de projet, à l’équipe de travail et à 
l’équipe de gestion, à la différence que les coéquipiers peuvent être distribués 
géographiquement et doivent communiquer de façon virtuelle. L’équipe d’action virtuelle est 
généralement employée lors de situations d’urgence, et s’avère relativement similaire à 
l’équipe traditionnelle d’action et de performance telle que définie par Sundstrom (1999). Les 
deux autres catégories d’équipes décrites sont l’équipe réseau ainsi que l’équipe de services et 
de soutien technique. Le groupe réseau est constitué de gens qui ont tout simplement pour but 
d’atteindre un objectif précis déterminé préalablement par l’organisation, comme 
l’identification de meilleures pratiques de gestion dans une chaîne de montage. On retrouve ce 
type d’équipes principalement dans les firmes de consultants ou les organisations de hautes 
technologies. Ce type d’équipes possède certaines similarités avec l’équipe de soutien 
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professionnel telle que proposée par Hackman (1990) ou l’équipe parallèle de Sundstrom 
(1999). La différence entre l’équipe réseau et l’équipe parallèle virtuelle réside dans le fait que 
le membership est clairement défini dans l’équipe parallèle, contrairement à l’équipe réseau, 
dont le personnel est régulièrement modifié selon l’expertise requise. L’équipe de service et de 
soutien technique procure une assistance continue grâce à des techniciens et des centres 
d’appels localisés à différents endroits à travers le monde. Puisque les membres d’une équipe 
peuvent communiquer virtuellement (ex. : par courriel) sans nécessairement être distribuée 
géographiquement, nous retenons de ces écrits la définition suivante d’« équipe distribuée » : 
« une équipe distribuée est constituée de personnes devant accomplir leurs tâches en étant 
dispersées dans le temps, dans l’espace ou dans différentes organisations. Ces personnes 
doivent avoir principalement recours à la technologie pour communiquer (Hinds & Bailey, 
2003). » 
 
Les problèmes engendrés par les définitions et les typologies peu 
claires 
En tenant compte de ces différentes typologies et du fait qu’une équipe, peu importe son 
type, puisse être composée de membres plus ou moins distribués, il n’est plus possible 
d’obtenir une réponse nuancée si l’on considère la problématique en se limitant à des 
questionnements du type « Quels sont les déterminants de la performance des individus dans 
un contexte de travail d’équipe? » ou « Est-il préférable d’utiliser des équipes traditionnelles 
ou distribuées? ». Ces questions et les réponses qu’elles engendrent ne sont ni assez précises 
conceptuellement, ni utiles sur le plan pratique. Au niveau conceptuel, ces questionnements ne 
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permettent pas de définir ou de considérer adéquatement les variables reliées à la performance 
des membres de différents types d’équipes. Au niveau pratique, l’applicabilité des résultats 
trouvés avec des recherches utilisant le terme « équipe » au sens large ou la dichotomie 
« équipes distribuées versus équipes traditionnelles » est limitée (Axtell et al., 2004). Par 
exemple, en se concentrant spécifiquement sur les études reliées à la virtualité, on constate que 
certaines d’entre elles mentionnent que les équipes distribuées atteignent un rendement 
supérieur (Baltes, Dickson, Sherman, Bauer, & LaGanke, 2002; Davis, 2000; Tocci, 2003) 
puisque les communications par ordinateurs favorisent une plus grande participation, génèrent 
plus d’idées (Bordia, 1997) et moins de conflits (Griffith, Mannix, & Neale, 2003), et 
permettent de meilleures décisions (Baltes et al., 2002) comparativement aux équipes 
communiquant en face à face. Par contre, d’autres études affirment plutôt que les membres 
d’équipes distribuées font plus d’erreurs de compréhension des informations transmises 
(Bordia, 1997) menant parfois à des mauvaises décisions, partagent moins d’information 
(Hinds & Bailey, 2003), prennent plus de temps pour arriver à un consensus (Hobman, Bordia, 
Irmer, & Chang, 2002) et vivent plus de conflits (Hinds & Bailey, 2003; Workman, 2007), ce 
qui amène forcément une réduction de leur performance. Bien que la plupart de ces auteurs se 
soient assurés que leurs recherches comparent des équipes virtuelles et traditionnelles 
présentant les mêmes caractéristiques et les mêmes tâches à accomplir, plusieurs limites ou 
incohérences existent dans leurs études, limitant ainsi la généralisation de leurs résultats. Par 
exemple, malgré que Workman (2007) se penche sur les tâches effectuées par des personnes 
qui travaillent virtuellement au sein d’équipes projets, il généralise ses résultats à l’ensemble 
des équipes distribuées. De plus, il ne donne pas de définition claire de ce qu’il considère 
comme un « degré de virtualité », et sa méthodologie ne mentionne aucunement comment il a 
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évalué cette variable. Plusieurs des recherches ont été effectuées avec des groupes d’étudiants 
effectuant diverses tâches qui ne se généralisent pas facilement au monde du travail, comme 
taper un texte (ex. : Griffith et al., 2003) ou faire un calcul mathématique (ex. : Fletcher & 
Major, 2006). Un travail « réel » risque d’être fort différent et plus diversifié. Certaines études 
font également appel à un petit nombre de participants, limitant d’autant plus la généralisation 
des résultats obtenus. Par exemple, dans sa thèse, Tocci (2003) n’avait que trois équipes à 
analyser, et aucune caractéristique concernant le type de tâche ou d’équipe n’est considérée. 
Fletcher et Major (2006) ont pour leur part constitué des équipes de deux étudiants pour leur 
recherche. Dans un contexte réel, les groupes sont en général composés de plus de deux 
personnes (Baltes et al., 2002), ce qui oblige chaque membre du groupe à interagir 
virtuellement avec plusieurs autres personnes. Finalement, les recensions d’écrits scientifiques 
qualitatives et les méta-analyses posent également problème, car elles regroupent différentes 
études sans vraiment se demander si les membres des équipes effectuent des tâches dans un 
contexte de projet, de production ou de service (Chiocchio & Essiembre, 2009). Par exemple, 
Bordia (1997) synthétise 18 recherches différentes afin d’étudier de plus près l’impact de la 
communication en face à face ou par l’entremise d’une technologie. Son étude présente 
certaines limitations, car, d’une part, 15 de ces 18 recherches ont eu recours à des étudiants 
effectuant des tâches difficiles à généraliser, et les trois dernières, à des équipes composées de 
travailleurs. D’autre part, les membres de ces équipes ont effectué des tâches fictives et 
limitées dans le temps (durant en général moins de 15 minutes). Malgré ces limites, Bordia 
présente 10 propositions qu’il généralise à tous les contextes de tâches en équipe. Dans une 
méta-analyse de 27 études menée par Baltes et al. (2002), le type de tâches effectuées a été 
considéré, mais pas le type d’équipes. Pour arriver à leurs conclusions, les auteurs ont divisé 
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les études selon quatre différentes tâches de groupe : génération, décision, négociation et 
exécution. La génération implique que les membres de l’équipe doivent planifier et trouver des 
idées qui leur permettront de compléter leurs tâches. La décision réfère à la portion 
« résolution de problèmes » et « prise de décisions ». La négociation a trait à la résolution des 
divergences d’opinions ou d’intérêts entre les membres. Finalement, la dernière catégorie 
concerne les efforts déployés par les membres de l’équipe pour résoudre des conflits ou 
dépasser les standards attendus. Cette étude présente toutefois certaines lacunes. En premier 
lieu, la catégorisation pose problème, car selon le type d’équipes et les tâches qu’elles doivent 
accomplir, certaines personnes pourraient être dans une phase de négociation alors que 
d’autres seraient en mode génération d’idées. En deuxième lieu, malgré l’absence de 
distinction concernant les types d’équipes, Baltes et al. (2002) concluent que les décisions sont 
équivalentes ou meilleures lorsque les membres des équipes communiquent en face à face 
plutôt que par ordinateur. En somme, en regroupant des équipes sans se fonder sur des critères 
clairs en ce qui a trait aux tâches que les membres doivent effectuer, ces études accroissent 
leurs échantillons, mais compromettent l’interprétation qu’on peut faire de leurs résultats 
(Chiocchio & Essiembre, 2009; Tannenbaum, Mathieu, Salas, & Cohen, 2012).  
 
Puisque les équipes dont les membres sont distribués seront de plus en plus utilisées, il 
importe de se demander quels sont les déterminants de la performance individuelle, tout en 
étant sensible aux caractéristiques fondamentales et situationnelles (Johns, 2006), comme la 
nature des tâches et les compétences qu’elles mettent en jeu, le type d’équipe dans lequel ces 
tâches ont lieu, ainsi que le contexte et la complexité auxquels le groupe doit faire face. De 
plus, puisque les équipes formées pour différents projets sont de plus en plus présentes dans 
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les organisations (Bourgault et al., 2009; Griffin & Hesketh, 2003; Qureshi, Liu, & Vogel, 
2006; Rosenau & Gittens, 2005), il serait judicieux de mieux comprendre les déterminants de 
la performance individuelle dans ce type d’équipe. Il s’agira donc de la première contribution 
de cette thèse. En nous inspirant des différentes typologies énumérées précédemment ainsi que 
de celle établie par des professionnels en gestion de projet, nous définissons l’équipe projet 
comme un regroupement d’individus possédant différentes expériences et devant acquérir et 
regrouper une vaste quantité d’informations qui leur permettront d’élaborer, de définir ou 
d’adapter un nouveau concept, produit ou service, ou une nouvelle activité dans une période 
de temps prédéfinie (Chiocchio, in press; Duarte & Snyder Tennant, 2006b). Les membres de 
l’équipe doivent posséder suffisamment de connaissances, ainsi qu’une expertise et un 
jugement pertinents pour le travail à accomplir, et ils proviennent souvent de différents 
domaine afin d’enrichir l’équipe de spécialités complémentaires (Cohen & Bailey, 1997). Les 
membres de l’équipe élaborent le projet progressivement de façon itérative ou évolutive 
(Dinsmore & Cabanis-Brewin, 2006) jusqu’à l’atteinte de l’objectif. L’avancement du projet 
s’effectue de façon itérative puisque, même si les membres de l’équipe peuvent avoir une idée 
du résultat final escompté, la manière de l’atteindre n’est pas toujours clair (Devine, 2002). 
Lorsque le travail s’effectue en mode évolutif, les membres de l’équipe peuvent, par exemple, 
créer un prototype afin de vérifier son efficacité ou de savoir s’il correspond aux attentes du 
client avant de procéder à la conception d’un autre prototype ou du produit final. Peu importe 
le type de progression, le travail en mode projet est par définition complexe, ambigu et 
incertain (Baccarini, 1996; Pich, Loch, & De Meyer, 2002) et requiert que les individus 
communiquent intensivement (Chiocchio, 2007; McChesney & Gallagher, 2004; Pinto & 
Slevin, 1988), ce qui survient fréquemment en mode virtuel (Goncalves, 2005). 
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Le degré de virtualité 
Les tâches des membres d’une équipe distribuée géographiquement sont complexifiées par 
le besoin de recourir à la technologie pour communiquer (Duarte & Snyder Tennant, 2006b; 
Hardin et al., 2006). Les auteurs font en général référence à ce niveau de complexité en parlant 
de « degré de virtualité ». Malgré ce terme plutôt générique, on constate que cette virtualité 
peut prendre différentes formes. Par exemple, il peut être question de la quantité de fuseaux 
horaires qui séparent les membres de l’équipe (Duarte & Snyder Tennant, 2006a), du nombre 
de sites de travail ou de personnes dans chacun de ces sites, ou du ratio de communications en 
face à face comparativement aux communications par ordinateurs (Hertel et al., 2006). En fait, 
seuls Duarte et Snyder Tennant (2006a) et O'Leary Boyer et Cummings (2007) semblent 
aborder la dispersion géographique de manière plus précise en considérant l’impact potentiel 
que peut occasionner un plus haut degré de virtualité. Duarte et Snyder Tennant (2006a) ont 
évalué la virtualité en considérant différents aspects: la multidisciplinarité des membres de 
l’équipe, les fuseaux horaires et l’accès à la technologie. Selon ces auteurs, les membres d’une 
équipe plus virtuelle risquent de rencontrer plus d’embûches en ce qui concerne la 
communication et la collaboration. De leur côté, O'Leary Boyer et Cummings (2007) abordent 
la virtualité sous trois formes distinctes: la dispersion spatiale, la dispersion temporelle et la 
dispersion configurationnelle. La dispersion spatiale renvoie à la distance géographique qui 
sépare les membres de l’équipe. La dispersion temporelle réfère plutôt à l’écart de temps qui 
sépare les membres de l’équipe, comme le nombre de fuseaux horaires, ou plus simplement, le 
nombre d’heures de décalage. Finalement, les chercheurs évaluent la dispersion 
configurationnelle à l’aide de trois critères interreliés, soit le nombre de sites de travail 
(distribution), la proportion de personnes travaillant seules sur leur site de travail (isolation) et 
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la non-égalité de la répartition des personnes sur les sites (déséquilibre) (voir les tableaux et la 
figure en annexe de l’introduction). Par exemple, une équipe de 12 membres répartie sur 3 
sites avec 4 membres par site (4 – 4 – 4) est moins déséquilibrée qu’une équipe similaire 
répartie « 7 – 3 – 2 ». Selon O'Leary Boyer et Cummings (2007), la dispersion spatiale 
affecterait plus particulièrement l’interaction entre les membres puisqu’elle diminue le nombre 
d’interactions spontanées. Pour sa part, la dispersion temporelle affecterait surtout la 
coordination et la résolution de problèmes en temps réel, alors que la dispersion 
configurationnelle serait davantage reliée à la diminution de la sensibilité aux autres.  
 
Bien que la virtualité soit abordée dans plusieurs écrits scientifiques, encore trop peu de 
chercheurs tiennent vraiment compte du degré de virtualité (Workman, 2007). Pourtant, cette 
information devrait faire partie intégrante des caractéristiques à considérer (Hertel, Geister, & 
Konradt, 2005; Martins et al., 2004), puisque le degré de virtualité affecte la façon dont les 
individus mettent en jeu leurs compétences pour atteindre le niveau de performance 
individuelle requis (Axtell et al., 2004; Wong & Staples, 2005). Par exemple, bien que 
Garrison, Wakefield, Xu, et Kim (2010) mentionnent l’effet potentiellement négatif de la 
dispersion géographique sur le lien entre diversité et performance, celle-ci n’a pas été 
considérée dans leur étude. Dans une recherche sur les liens entre la confiance, la 
communication et la performance, Altschuller et Benbunan-Fich (2010) soutiennent que la 
distance contribue aux défis que doivent relever les membres d’une équipe pour arriver à livrer 
une bonne performance. Cependant, bien qu’il évalue le niveau de coprésence virtuelle, c’est-
à-dire le sentiment de connexion entre les membres, il ne mesure pas directement la virtualité. 
Une deuxième contribution apportée dans le cadre de cette thèse consistera donc à tenir 
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compte du degré de virtualité, tel que proposé par O'Leary Boyer et Cummings (2007) et 
Duarte et Snyder Tennant (2006a), dans l’étude du lien entre les compétences et la 
performance individuelle. 
 
Les compétences comme déterminants de la performance 
individuelle en contexte de travail distribué 
Plusieurs caractéristiques peuvent contribuer significativement à l’atteinte d’une bonne 
performance individuelle. Par exemple, les habilités cognitives (Allworth & Hesketh, 1999; 
Motowidlo & Schmith, 1999), physiques (Campbell, 1999) ou sociales (Motowidlo, Borman, 
& J, 1997), l’expérience de travail (Malm, 2007) ou le sentiment d’efficacité personnelle 
(Bandura, 1977) sont considérés comme pouvant influencer la performance d’un individu et y 
contribuer. D’autres auteurs ont plutôt misé sur différentes compétences comme déterminants 
de la performance. Par exemple, la minutie (Dudley, Orvis, Lebiecki, & Cortina, 2006; 
Pulakos, Arad, Donovan, & Plamondon, 2000; Toquam, Macaulay, Westra, Fujita, & Murphy, 
1997), l’intégrité, la loyauté (Motowidlo, 2000), la persévérance (Frese & Fay, 2001; Han 
Young & Williams, 2008; Parker, William, & Turner, 2006), la créativité (Frese & Fay, 2001; 
Ohly & Fritz, 2009), la motivation à apprendre (Malm, 2007; Ployhart & Bliese, 2006) et 
l’autonomie (Parker, 2007) ont souvent été citées comme prédictives d’une bonne 
performance. Hertel et al. (2006) considèrent également que ce sont les différences 
individuelles qui sont requises pour être efficace, et que, par conséquent, les compétences que 




 À notre connaissance, Hertel et al. (2006) sont les seuls qui proposent un modèle de 
compétences complet permettant de comprendre et d’évaluer l’apport individuel des membres 
dans la performance d’une équipe distribuée. Selon Hertel et al. (2006), en plus de posséder 
les compétences individuelles (minutie, intégrité et loyauté) nécessaires pour bien effectuer le 
travail ainsi que celles permettant d’interagir avec les autres (coopération et communication), 
les membres d’une équipe distribuée doivent détenir des aptitudes de « télécoopération ». 
Cette compétence inclut notamment la capacité de s’autogérer en utilisant sa créativité, son 
autonomie, sa persévérance et sa motivation à apprendre. Hertel et al. (2006) soulignent 
d’ailleurs que la capacité d’autogestion est particulièrement importante lorsque la supervision 
traditionnelle est limitée, comme c’est souvent le cas lorsque les membres sont séparés 
géographiquement. Les capacités interculturelles, c’est-à-dire les aptitudes permettant de 
collaborer avec des personnes de différentes cultures, sont aussi requises puisqu’elles 
favoriseront une bonne ambiance de travail. Finalement, la capacité de faire confiance aux 
autres membres de l’équipe est également mentionnée comme étant l’une des conditions 
préalables à tous types de télétravail, puisque les opportunités d’avoir le contrôle sur le travail 
des autres sont réduites (Weisband, 2002). 
 
Puisqu’il est question de travail d’équipe, il est forcément question de collaboration. La 
capacité de bien collaborer est un autre déterminant incontournable de la performance que 
pourront atteindre les membres qui composent une équipe. Bedwell et al. (2012) définissent la 
collaboration comme un processus évolutif par lequel deux entités ou plus s’engagent dans des 
activités afin d’atteindre un but commun. Parmi les différents aspects du processus de 
collaboration, on trouve la synchronisation, la communication et la coordination (Chiocchio, 
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Grenier, O'Neill, Savaria, & Willms, 2012). La coordination peut être explicite ou implicite. 
Elle est explicite lorsqu’elle réfère au processus par lequel l’équipe échange de l’information. 
Elle est implicite lorsqu’elle a trait au processus grâce auquel les membres de l’équipe 
anticipent les besoins de leurs collègues et s’adaptent aux situations ou aux gens sans avoir 
besoin de se coordonner explicitement. La coordination devient d’autant plus critique lorsque 
l’équipe doit évoluer dans un environnement dynamique et complexe (Han Young & 
Williams, 2008). La synchronisation fait référence au processus par lequel les membres 
complètent leur travail à temps et au bon moment pour favoriser la bonne exécution de la suite 
du travail par le reste de l’équipe. Finalement, la communication d’équipe constitue 
l’ensemble des interactions permettant aux membres d’échanger des idées, de recevoir de la 
rétroaction, etc. Le concept de communication fait également référence au sens que prend le 
message, à sa compréhension par tous les membres de l'équipe et au processus de transfert 
d'informations (Gibson & Manuel, 2003). La communication est, par ailleurs, un des éléments 
clés dans le travail d’équipe (Malm, 2007). Par exemple, elle permet de diffuser l’information 
pour que les membres de l’équipe puissent bien effectuer leurs tâches. Elle offre l’opportunité 
aux membres de l’équipe d’échanger sur divers sujets, et ainsi de mieux se connaître. Elle peut 
aussi permettre de donner de la rétroaction et de faire en sorte que les membres de l’équipe 
s’adaptent en cas de besoin. Finalement, une bonne communication permet de faciliter la 
coordination entre les membres de l’équipe. Pour qu’une équipe puisse développer une bonne 
collaboration, il est nécessaire que ses membres puissent interagir ensemble. Cependant, cette 
interaction peut être limitée ou de moins bonne qualité puisque la distance peut limiter la 
capacité de communiquer ou de se coordonner (Foster, 2010; Kirkman, Rosen, Gibson, 
Tesluk, & McPherson, 2002). Par conséquent, une personne peut posséder l’ensemble des 
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compétences souhaitées, mais ne pas parvenir à adopter le bon comportement ou à l’adopter à 
temps afin d’atteindre la performance attendue pour l’ensemble de son équipe.  
 
Il convient de préciser que, bien que la collaboration soit un concept groupal, la perception 
individuelle de la collaboration est un phénomène individuel. Cette perception est importante 
puisqu’elle agit sur les processus d’attribution et crée sur le plan individuel ce qu’Allen et 
Hecht (2004) appellent « une expérience d’accroissement des compétences » (p. 449, 
traduction libre). Il est donc pertinent de considérer la perception de la collaboration dans un 
contexte où la virtualité est un enjeu, et où, comme c’est ici notre cas, l’objet est de mieux 
comprendre comment les compétences mènent à la performance.  
 
Les types de performances 
En contexte organisationnel, on parle souvent de « performance » pour aborder la qualité 
ou la quantité des résultats ou des comportements générés lors d’un travail spécifique sur une 
période de temps prédéterminée (Bernardin, Hagan, Kane, & Villanova, 1998; Brannick & 
Levine, 2002). Or, il est important de distinguer les différentes mesures. La performance 
définie selon une approche fondée sur les résultats est une mesure de la résultante des activités 
qui ont ajouté de la valeur à l’organisation (Zigon, 2002). Cette approche consiste, par 
exemple, à mesurer le nombre de produits ou de services effectués par un individu, un groupe 
ou une entreprise. La performance axée sur les résultats peut également être évaluée au moyen 
d’autres paramètres, comme le temps requis pour compléter une tâche, la qualité du produit ou 
la satisfaction du client. Bien que ces résultats puissent nous informer sur une certaine 
performance de l’entreprise, ce type d’évaluation ne tient pas compte des facteurs externes 
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pouvant influencer le résultat final (ex. : une panne d’électricité, un manque 
d’approvisionnement, des informations erronées, etc.). Par conséquent, cette approche ne 
considère pas la contribution que la personne a apportée à l’objectif du groupe ou de son 
organisation, à moins d’ajuster les attentes en fonction des contraintes rencontrées 
(Motowidlo, 2003). Pour pallier cette lacune, la performance doit se mesurer par la 
manifestation adéquate de comportements attendus par l’organisation et que l’employé 
contrôle. 
 
L’approche comportementale est fondée sur une conception multidimensionnelle de la 
performance (Campbell, McHenry, & Wise, 1990; Motowidlo, 2003; Pulakos et al., 2000), 
c’est-à-dire que la manifestation adéquate des comportements attendus favorisera l’atteinte de 
plus d’une sorte de performances. Au fil des ans, certains auteurs ont décrit la performance 
sous différents angles. Par exemple, Motowidlo et Van Scotter (1994) ont regroupé les 
indicateurs comportementaux en deux types de performances distinctes: la performance dans 
la tâche et la performance contextuelle. La performance dans la tâche inclut les activités ou les 
comportements permettant de transformer la matière première en biens et services, ainsi que 
tous les comportements permettant d’effectuer son travail efficacement, comme la minutie. La 
performance contextuelle réfère plutôt à tous les comportements contribuant à l’efficacité 
organisationnelle par leurs effets psychologiques, sociaux et situationnels (Motowidlo, 2003). 
Les comportements favorisant la coopération, la confiance, la gestion des conflits ainsi qu’une 
attitude positive font partie de la performance contextuelle (Borman, 2004; Van Scotter & 
Motowidlo, 1996). Puisque ces actions réfèrent à des comportements relatifs aux interactions 
sociales et, en quelque sorte, à l’ambiance de travail, il est à noter que ceux-ci permettront 
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d’atteindre une bonne performance contextuelle à la fois sur le plan individuel et sur le plan du 
groupe ou de l’organisation dans lesquels la personne évolue (Motowidlo, 2003).  
 
En extension au modèle de performance par rapport à la tâche et au contexte, Hesketh et 
Neal (1999) ainsi que Allworth et Hesketh (1999) ont suggéré le concept de performance 
adaptative. Cette forme de performance réfère à différents comportements qui permettent aux 
travailleurs de s’engager dans de nouveaux apprentissages, et de démontrer une tolérance à 
l’ambiguïté tout en étant en mesure de faire face aux changements et au degré de compétitivité 
relié aux différentes tâches. Subséquemment, à la suite d’une longue recension des écrits 
scientifiques et de l’analyse de plus de 1000 incidents critiques reliés à plus d’une vingtaine de 
types de postes, Pulakos et al. (2000) ont défini que la performance adaptative se divisait en 
huit dimensions distinctes. Griffin et Hesketh (2003) ont par la suite repris les dimensions de 
Pulakos et al. (2000) et les ont catégorisées parcimonieusement en trois grands 
regroupements : les comportements proactifs, réactifs et tolérants. Les comportements 
proactifs référaient aux dimensions de Campbell (1999) reliées à la capacité de gérer les 
urgences et les situations de crises ainsi qu’à la résolution de problèmes de manière créative. 
Les comportements réactifs incluaient la capacité d’apprendre de nouvelles tâches, et 
l’adaptabilité interpersonnelle, culturelle et physique. Finalement, les comportements de 
tolérance ont été associés à la gestion du stress au travail et à la capacité de composer avec les 
situations ambiguës ou imprévues.  
 
Baard, Rench, et Kozlowski (2013) se sont également intéressés à la performance 
adaptative et ont constaté que les chercheurs se penchent de plus en plus sur ce type de 
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performance, mais que leur conceptualisation du phénomène est large, parfois vague, voire 
contradictoire. En observant de plus près la documentation sur le sujet, Baard et al. (2013) en 
arrivent à la conclusion que la performance adaptative se définit souvent selon quatre 
approches distinctes. Deux de ces approches relèvent d’une conception générale de 
l’adaptation, c’est-à-dire qu’elles abordent la capacité de s’adapter grâce aux différences 
individuelles (ex. : Ployhart & Bliese, 2006) ou la capacité à bien performer (ex. : Griffin, 
Neal, & Parker, 2007; Pulakos et al., 2000), peu importe les changements qui se produisent. 
Les deux autres approches réfèrent plutôt à des conceptions plus spécifiques qui mettent 
l’accent sur les aptitudes (ex. :Joung, Hesketh, & Neal, 2006) ou les processus (ex. : Burke, 
Stagl, Salas, Pierce, & Kendall, 2006) permettant de s’adapter dans des situations précises qui 
nécessitent des connaissances et des aptitudes particulières. Les approches spécifiques infèrent 
qu’il est possible d’apprendre et de développer sa capacité d’adaptation, alors que les 
approches générales réfèrent plutôt à quelque chose de déjà présent chez l’individu. 
L’approche générale est d’ailleurs celle qui demeure couramment utilisée dans des contextes 
de sélection ou d’évaluation de performance. 
 
Finalement, Griffin et al. (2007) intègrent plusieurs éléments des approches 
comportementales de la performance. Ils conceptualisent la performance de maîtrise (tâche), 
adaptative et proactive, selon différents comportements associés au rôle professionnel joué au 
travail et en considérant l’impact que l’incertitude et l’interdépendance peuvent avoir sur 
celui-ci. Les auteurs proposent qu’étant donné la nature de plus en plus complexe du travail, 
l’incertitude et l’interdépendance dans un contexte organisationnel influencent grandement les 
comportements souhaités des individus et doivent par conséquent être considérées dans 
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l’évaluation leur performance. Le niveau d’incertitude dans un contexte organisationnel 
influence les comportements attendus dans un rôle donné. Il détermine si les comportements 
souhaités pour mener à bien un travail peuvent être formalisés (ex. : description de tâches, 
procédure à suivre, etc.) ou s’ils doivent constamment être redéfinis pour maintenir l’efficacité 
désirée. Un contexte de travail incertain nécessite conséquemment une plus grande flexibilité 
de la part du travailleur en ce qui concerne son rôle, et entraîne donc des comportements qui 
évoluent au fil du temps. L’interdépendance détermine plutôt dans quelle mesure un rôle 
professionnel est intégré dans un système, et si la personne peut simplement être efficace en 
gérant ses propres responsabilités ou si elle doit prendre en considération l’ensemble du 
contexte social de l’organisation avant d’agir. Dans un contexte où le niveau 
d’interdépendance est plus élevé, les comportements d’un individu influenceront également la 
performance de l’équipe ou de l’organisation. Le travailleur devra donc agir en considérant 
l’impact que ses actions auront sur ses collègues et sur les tâches à accomplir. En d’autres 
termes, les comportements d’un individu ont non seulement un impact au niveau individuel, 
mais ils influencent également le travail des autres qui œuvrent dans l’organisation. Dans un 
contexte d’équipe projet distribuée possédant un haut niveau de virtualité, l’interdépendance et 
l’incertitude risquent d’être d’autant plus déterminantes de la performance de chacun des 
membres de l’équipe. 
 
En tenant compte des aspects « incertitude » et « interdépendance », Griffin et al. (2007) 
ont présenté un modèle qui définit la performance de rôle professionnel selon trois types de 
comportements souhaités. La première catégorie de comportements réfère à la performance de 
tâche ou, comme ils l’appellent, à la performance de maîtrise. Cette performance se définit 
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comme étant la capacité d’un individu à répondre aux exigences « officielles » reliées à son 
travail. Ces comportements attendus peuvent donc être plus ou moins formalisés selon la 
situation, et correspondent en grande partie à ce que Motowidlo et ses collaborateurs ont 
nommé la « performance dans la tâche ». La deuxième catégorie aborde la performance 
adaptative, qui comprend les comportements permettant de s’adapter aux changements dans 
son travail, autant en matière de rôles attendus que de méthodes de travail. La troisième 
catégorie réfère quant à elle à la performance proactive, c’est-à-dire aux comportements qui 
permettent d’initier ou d’anticiper les changements dans le rôle, l’environnement ou les 
méthodes de travail. Les comportements associés à l’adaptation et à la proactivité sont 
particulièrement essentiels dans les situations incertaines ou ambiguës (Griffin, Parker, & 
Mason, 2010). Cependant, que le contexte soit plus ou moins incertain ou interdépendant, les 
auteurs mentionnent que chacun des trois types de performances ont leur importance à 
différents degrés. Afin de présenter un modèle plus complet pouvant être utilisé dans 
différentes situations et divers types de poste, les auteurs ont fait la distinction entre les 
comportements favorisant une performance sur le plan individuel et ceux souhaités pour le 
travail d’équipe et l’organisation. Par exemple, la performance de maîtrise au niveau 
individuel pourrait être démontrée par quelqu’un qui complète sa tâche correctement. Au 
niveau du groupe, un individu pourrait démontrer une bonne performance de maîtrise en 
communiquant efficacement et en coordonnant son travail à celui de son équipe. Finalement, 
sur le plan de l’organisation, une bonne performance de maîtrise se démontrerait par la 
présentation d’une image positive de l’organisation. En résumé, ce modèle permet d’évaluer 
trois types de performances individuelles (maîtrise, adaptative et proactive), en précisant le 
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genre de comportements souhaités selon que l’on souhaite évaluer l’apport de la personne par 
rapport aux tâches qu’elle doit accomplir ou sa contribution personnelle au travail d’équipe. 
 
Peu importe le modèle présenté, bon nombre de recherches arrivent à des conclusions 
similaires. Par exemple, les comportements favorisant la performance, que ce soit dans la 
tâche, la maîtrise, le contexte, l’adaptation ou la proactivité, sont nécessaires pour l’efficacité 
de l’entreprise (Motowidlo & Schmith, 1999; Parker et al., 2006). Par contre, les 
comportements adaptatifs et proactifs se différencient des autres puisqu’ils sont orientés vers 
le changement, se manifestent dynamiquement et ne peuvent donc pas être précisés à l’avance 
(Griffin et al., 2010). Puisqu’un projet est considéré comme une organisation temporaire 
(Turner & Müller, 2003), complexe et marquée par de grandes incertitudes (Baccarini, 1996; 
Pich, Loch, & De Meyer, 2002), les comportements reliés à l’adaptation et à la proactivité 
devraient être mis de l’avant, surtout dans un contexte virtuel. Le troisième objectif de cette 
thèse sera donc de cibler plus précisément les déterminants de la performance adaptative et de 
la performance proactive individuelle dans un contexte d’équipe projet distribuée.  
 
Ayant situé l’importance de bien définir le type d’équipe, le contexte dans lequel les 
membres qui la composent devront évoluer, ainsi que les différents déterminants (comme les 
compétences) et types de performances individuelles, il importe maintenant d’avoir les bons 





Sélectionner et traduire correctement les bons outils de mesure 
Les méthodes visant à attester de l’équivalence culturelle ou linguistique 
d’instruments de mesure 
Lorsque l’on souhaite évaluer des compétences, une performance ou tout autre aspect, 
il importe d’avoir les bons outils. Le choix des outils permet d’une part de déterminer les 
besoins de l’entreprise, et d’autre part d’effectuer l’évaluation et la sélection du personnel qui 
composera une équipe. Il s’agit d’actions critiques à ne pas négliger pour favoriser une 
performance optimale. Alors que tous s’entendent pour dire que la globalisation affecte 
grandement l’organisation du travail, il appert que les efforts de traduction et d’adaptation 
culturelle des instruments de mesure ne souscrivent pas aux normes de qualité préconisées par 
les experts de la traduction et de la validation d’instruments. En effet, plusieurs problèmes 
apparaissent à l’examen des procédures utilisées par les chercheurs et les praticiens. En 
premier lieu, malgré que différents spécialistes aient mis en lumière l’importance du processus 
de traduction, encore trop peu de chercheurs et de concepteurs d’instruments s’y conforment. 
En second lieu, il est rare qu’un instrument soit traduit dans plus d’une langue simultanément. 
Afin d’établir une procédure rigoureuse de traduction et de validation d’instruments, voici 
donc quelques lignes directrices et quelques recommandations que les chercheurs devraient 
avoir en tête avant même de commencer le processus. 
 
Il existe plusieurs méthodes de traduction qui ont été élaborées au fil des ans. Une des 
méthodes utilisées est celle du modèle de Brislin (1970, 1986) , qui consiste à effectuer une 
traduction renversée parallèle (back translation). Cette technique requiert un minimum de 
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deux traducteurs et permet de s’assurer que la ou les versions traduites sont équivalentes à 
l’originale. Par exemple, un questionnaire dans sa langue d’origine est traduit en français par 
un premier traducteur. Par la suite, un deuxième traducteur retraduit l’instrument à partir de la 
version française vers la langue d’origine. Finalement, si les deux versions écrites (original et 
retraduite) sont similaires, il est concevable de considérer ces versions comme équivalentes. 
Cette méthode peut être utilisée pour chacune des langues voulues. Elle peut également être 
répétée plusieurs fois avec de nouveaux traducteurs afin de s’assurer que l’équivalence 
linguistique des instruments est toujours conservée. 
 
Deux approches sont également possibles lors de la traduction, soit la traduction 
symétrique ou la technique de « décentrage ». L’approche symétrique consiste à traduire 
littéralement l’instrument pour conserver fidèlement ce qui est dit dans la langue d’origine. En 
utilisant cette approche, il sera ensuite possible d’évaluer si le phénomène se retrouve dans 
d’autres cultures que celle mesurée à l’origine (Jones, Lee, Phillips, Zhang, & Jaceldo, 2001) 
ou s’il est perçu de façon similaire. Cependant, la méthode la plus souvent utilisée est la 
technique de décentrage : le texte est traduit et adapté à la nouvelle population à laquelle il 
s’adresse afin de conserver le sens et la familiarité des items, mais sans nécessairement 
conserver les même mots (Cha, Kim, & Erlen, 2007; Jones et al., 2001). Le langage utilisé 
dans l’instrument original et celui traduit reste donc « d’égale importance » et conserve son 
sens original même si les mots utilisés ne sont pas forcément les mêmes. Cette méthode est 
souvent utilisée en traduction renversée parallèle afin de s’assurer de la concordance (Brislin, 
1970) et de l’équivalence sémantique (Behling & Law, 2000) des expressions employées, et 
peut être comparable à ce que Peña (2007) appelle l’ « équivalence fonctionnelle », permettant 
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aux participants des populations cibles d’interpréter les items de la même façon que les 
répondants d’origine.  
 
Finalement, une autre des méthodes utilisées pour éviter ou, du moins, pour diminuer 
les erreurs de traduction, est de faire appel à un comité d’experts bilingues qui traduiront 
ensemble la version originale dans les langues désirées (Brislin, 1970). Brislin (1970) 
considère que cette méthode contribue à la qualité de la traduction puisqu’elle permet que les 
erreurs de l’un des membres du comité soient corrigées par un autre membre. Par ailleurs, 
selon Vallerand (1989), un comité évaluera l’équivalence des versions de façon plus objective 
et précise que la méthode de traduction parallèle renversée seule ou qu’une simple révision 
effectuée par le chercheur lui-même. 
  
Lorsque les questionnaires sont traduits, plusieurs techniques peuvent être utilisées afin 
d’en vérifier l’équivalence. Tout d’abord, un des moyens auxquels le chercheur peut avoir 
recours consiste à effectuer un prétest avec les instruments traduits afin de vérifier si ces 
caractéristiques psychométriques (ex. : les moyennes, les écarts-types, les intercorrélations, les 
coefficients alpha de Cronbach, les corrélations) sont comparables à ceux obtenus dans la 
langue d’origine (Brislin, 1970, 1986). Le prétest permet également de vérifier les propriétés 
psychométriques des instruments traduits et de repérer les items problématiques pour y 
apporter des correctifs avant l’utilisation « officielle » des outils. Lors de cette étape, selon le 
temps dont on dispose, les ressources et le nombre de participants disponibles, diverses 
configurations peuvent être utilisées. Par exemple, il est possible d’avoir recours à des 
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participants monolingues ou à des candidats bilingues pouvant répondre à la fois à la version 
originale et à celle traduite.  
 
En ayant recours à des participants monolingues lors d’un prétest, il est possible 
d’obtenir de l’information intéressante pour la validation de l’instrument. Cependant, les 
informations se limitent à tenter de reproduire les propriétés de la version d’origine. En 
choisissant des participants bilingues, différentes configurations peuvent être possibles pour 
vérifier l’équivalence des versions, et, par conséquent, plus d’informations peuvent être 
utilisées pour démontrer les propriétés psychométriques de l’instrument traduit. Par exemple, 
il est possible de distribuer aléatoirement à la moitié des participants la version originale et à 
l’autre moitié, celle traduite. Prince et Mombour (1967) ont proposé une méthode un peu plus 
élaborée qui consiste à diviser le groupe de participants et l’instrument en deux. Le premier 
groupe répond à la moitié des items dans la langue d’origine et l’autre moitié dans la langue 
traduite. Le deuxième groupe fait l’inverse : il répond à la première moitié des items dans la 
version traduite et à la deuxième moitié dans la version originale. Une autre méthode est celle 
du groupe unique, proposée par Haccoun (1987). Elle consiste à utiliser des participants 
bilingues qui répondront deux fois en deux temps distincts aux deux versions du questionnaire. 
Cette technique permet à la fois de vérifier l’équivalence des versions pour un même temps de 
mesure ou à des temps différents, tout en examinant la stabilité temporelle des instruments. 
Ces analyses psychométriques peuvent être effectuées pour l’instrument complet, pour 
chacune des dimensions et même pour chacun des items. Une autre configuration utilisée par 
Colavecchio et al. (1988, cités par Vallerand, 1989) consiste à diviser les participants en quatre 
groupes. Un premier groupe répond à la version originale, un deuxième répond à celle traduite 
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et les deux derniers groupes de répondants doivent répondre à la première moitié en version 
originale et à l’autre moitié en version traduite, ou inversement. La même logique peut 
s’appliquer à des candidats parlant trois langues en divisant les participants en plusieurs 
groupes.  
 
Des analyses statistiques subséquentes permettent alors d’identifier les items et les 
dimensions qui se rapprochent le plus de la version originale en comparant les caractéristiques 
psychométriques et les statistiques entre les groupes (ex. : groupe bilingue comparativement à 
groupe unilingue), et les réponses des gens bilingues (ex. : instrument français 
comparativement à instrument anglais) ou même multilingues (ex. : instruments français, 
anglais et allemand). Des tests de différences de moyennes permettent aussi de déterminer si 
les items ou les dimensions sont équivalentes entre les groupes (Vallerand, 1989). Certains 
chercheurs utilisent également les analyses factorielles (Geisinger, 1994) pour s’assurer que 
les facteurs et la saturation des items traduits sont analogues à ceux de la version originale, et 
ainsi être en mesure de considérer que les deux versions possèdent la même validité de 
construit (Vallerand, 1989). Ellis (1989) suggère aussi d’avoir recours à la théorie de réponse à 
l’item pour comparer le fonctionnement des items dans différentes langues.  
 
Par ailleurs, le chercheur doit s’assurer que les résultats obtenus au prétest qui sont 
censés attester de la qualité de l’adaptation ne sont pas une conséquence reliée au niveau de 
compréhension de la langue des participants unilingues ou multilingues. Pour ce faire, 
certaines procédures de contrôle sont nécessaires. Par exemple, il est possible de demander à 
chacun des participants d’autoévaluer son niveau de lecture, d’écriture, de conversation, etc. 
Introduction 
30 
(Vallerand, 1989). Le chercheur peut ensuite ne conserver que les participants qui ont obtenu 
un score élevé. Sperber, Devellis, et Boehlecke (1994) suggèrent quant à eux d’utiliser deux 
mesures de compréhension afin que les participants bilingues puissent évaluer l’item original 
ainsi que celui retraduit dans la langue d’origine après la méthode de traduction parallèle 
inversée. Cette technique consiste à demander aux participants de se prononcer sur la 
comparabilité et l’interprétation des deux versions de chaque item. Une faible moyenne du 
niveau de comparabilité des items indique que la formulation n’est pas identique d’une langue 
à l’autre. Des différences quant à l’interprétation des items indiquent plutôt que les deux 
versions engendrent des types de réponses différentes. Bien entendu, il peut y avoir des 
différences de formulation, surtout lors de l’utilisation de la technique de décentrage. Par 
contre, ce qui importe est surtout la similarité sur le plan de l’interprétation, puisqu’il faut 
conserver le même sens des items pour mesurer le même construit (Sperber et al., 1994).  
 
Méthodes actuellement employées 
Nous venons de voir qu’une panoplie de techniques peuvent être utilisées pour attester 
de l’adaptation culturelle et linguistique d’un instrument. Plus il y a de preuves permettant de 
conclure à une équivalence, plus la validité de l’instrument dans différentes langues est assurée 
(Institut de Recherches Psychologiques, 2003). Or, une analyse des méthodes employées par 
les chercheurs qui adaptent les instruments d’une langue à une autre ou d’une culture à une 
autre révèle des lacunes importantes qui affaiblissent les preuves à l’appui de l’équivalence. 
Ainsi, à la suite d’une revue des articles mentionnant la traduction d’instruments dans le 
périodique Psychological Assessment pour la période de 2000 à 2013, on constate que les 
méthodes de validation sont souvent peu étoffées, voire inexistantes. Il est ainsi possible 
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d’observer que, même si la problématique ne date pas d’hier, soit les techniques sont 
inconnues des chercheurs, soit les ressources de temps, d’argent, voire même d’espace 
disponible dans les périodiques, pour publier l’ensemble de la méthodologie appliquée 
s’avèrent insuffisantes. Par exemple, parmi les 15 articles répertoriés entre 2000 et 2013 dans 
Psychological Assessment, deux ne mentionnent pas celui ou celle qui a traduit l’instrument, et 
seulement 10 ont eu recours à la plus simple des approches de traduction parallèle inversée. 
De plus, seulement six articles mentionnent avoir fait appel à des traducteurs professionnels. 
La plupart des chercheurs à l’origine de ces articles ont plutôt traduit eux-mêmes le 
questionnaire, ou ils ont demandé à des collègues psychologues bilingues de faire le travail, et 
ce, sans apporter de preuves que le degré de bilinguisme de ces individus était adéquat. 
Seulement sept articles ont eu recours à un comité de révision, et huit n’ont pas effectué un 
prétest afin de vérifier si les items traduits généraient les mêmes résultats que ceux de la 
version originale. Ce qui porte à croire que l’importance accordée à une bonne méthode de 
traduction, ainsi que la mentalité ou les habitudes de certains chercheurs et éditeurs, semblent 
ne pas vouloir changer. 
 
Écarts importants  
La précédente analyse révèle un écart marqué entre l’inventaire des méthodes 
d’adaptation disponibles et celles utilisées par les chercheurs actuellement. L’écart est frappant 
puisque les principes fondamentaux sont énoncés depuis le début des années 1970 par Brislin 
(1970), époque où l’on anticipait un besoin important en ce qui a trait à l’adaptation des 
instruments. Il abordait déjà de nombreux problèmes pouvant être rencontrés lors de la 
traduction d’instruments, et proposait diverses solutions. L’écart entre les méthodes 
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d’adaptation disponibles et celles utilisées est d’autant plus surprenant que le besoin d’adapter 
des instruments par-delà les frontières nationales, culturelles et linguistiques s’est accentué 
parallèlement aux forces importantes qui poussent les organisations publiques et les 
entreprises privées à organiser le travail de manière virtuelle, et donc à sélectionner 
adéquatement leurs employés. En somme, l’un des objectifs de cette thèse est d’utiliser des 
méthodes d’adaptation d’instruments qui permettront d’obtenir des preuves de validation de 
meilleure qualité, et ce, en lien avec les exigences de la réalité contemporaine de l’organisation 
du travail. 
 
En résumé, différents aspects sont à considérer étant donné le contexte de globalisation 
des marchés. D’une part, le travail en mode projet, qui est caractérisé par l’ambiguïté et 
l’incertitude, est de plus en plus répandu, et d’autre part, les membres des équipes peuvent 
dorénavant être distribués grâce à l’accessibilité des technologies de la communication. Par 
conséquent, les organisations n’ont d’autre choix que de bien comprendre quelles compétences 
individuelles permettent à leurs employés de s’adapter aux imprévus et d’être proactifs, pour 
ensuite sélectionner les individus en conséquence. Des compétences reliées à la motivation à 
apprendre, à la créativité, à l’autonomie, à l’intégrité, à la loyauté, à la minutie et à la 
persévérance ont été ciblées comme pouvant constituer des déterminants clés de la 
performance individuelle dans un contexte virtuel. Mais pour s’assurer de sélectionner des 
gens qui possèdent ces caractéristiques, il faut également avoir accès à des outils appropriés. 
Ces outils doivent avoir fait la démonstration de leur équivalence dans différentes langues 
étant donné le contexte de mondialisation. Malheureusement, il existe un écart entre ce qui est 
préconisé pour la traduction et la validation d’instruments, et ce que les chercheurs proposent 
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actuellement comme preuves de validité des adaptations. Les chercheurs qui élaborent et 
traduisent de tels outils se doivent de bien connaître les différentes techniques de traduction, 
d’adaptation et de validation d’instruments, et de les appliquer concrètement. Les deux articles 
présentés dans le cadre de cette thèse abordent ces différents thèmes. Le premier article traite 
de la traduction, de l’adaptation et de la validation en français et en anglais d’un instrument 
mesurant des compétences utiles au travail virtuel, mais conçu originalement en langue 
allemande. L’ensemble des étapes du processus y sera détaillé et les propriétés 
psychométriques y seront présentées. L’instrument en langues anglaise et française sera utilisé 
pour le second article, puisqu’il permettra d’évaluer les différentes compétences des membres 
d’équipes distribuées. Le deuxième article présente une étude qui a permis d’évaluer le lien 
entre différentes compétences et performances individuelles en considérant l’impact de la 
perception de l’efficacité de la collaboration et les divers degrés de virtualité. Au final, des 
pistes de réflexion et des suggestions seront présentées afin que d’autres chercheurs puissent 
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Tableau 1 : Formules permettant de calculer les différents index de dispersion 
Index Formules 
  




 Différence temporelle  
 
 
Sites de travail k est le nombre total de sites dans lequel l’équipe est dispersé 
Isolation Le pourcentage de membres de l’équipe qui n’ont aucun 






Le nombre de 
jikilomètres   est la distance entre le site i et le site j 
Le nombre de 
jiaireFuseauxHor   est la distance entre le site i et le site j 
k est le nombre total de sites dans lequel l’équipe est dispersé 
in est le nombre de membres dans le i
ème site 
nj est le nombre de membres dans le j
ème site 













































Figure 1 : Comparaison de deux équipes ayant des index de dispersion géographique 
différents 
 
  Exemple A     Exemple B 
 
         Québec    
           Angleterre           Inde 
 
   5211 
 
     12342 
            Québec 
  Californie        
               3670 8777         10834       9486           11896 
 14828     








Tableau 2 : Distance en kilomètres qui sépare les différents sites de travail 
 1. Québec 2. Angleterre 3. Chine 4. Californie 
     
1. Québec (Montréal)     
2. Angleterre (Londres) 5211    
3. Chine (Hong Kong) 12342 9486   
4. Californie (Los Angeles) 3670 8777 11634  
5. Singapour 14821 10834 269 14134 




Tableau 3 : Différents index de mesure de dispersion avec les deux exemples du tableau 2 




Site Isolation Déséquilibre 
       












       
B Canada, Inde 4758,7 3,8 2 1 0,424 
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Traduction, adaptation et validation vers le français et l’anglais de l’inventaire allemand de 
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Le Virtual Team Competency Inventory (VTCI) élaboré par Hertel, Konradt et Voss (2006) 
est un des rares instruments permettant d’évaluer différentes compétences nécessaires à 
l’exécution efficace du travail en équipes distribuées géographiquement. L’utilisation de 
l’instrument dans sa version originale était relativement limitée puisqu’il avait été élaboré et 
validé en allemand. Comme les entreprises misent de plus en plus sur la plus-value que peut 
apporter la mise en place d’équipes distribuées géographiquement et communicant 
virtuellement, la traduction et la validation du VTCI en français et en anglais s’avéraient 
justifiées. Ces 2 versions ont donc été produites au moyen de la méthode de traduction 
parallèle inversée par des traducteurs qualifiés, puis ont été présentées à un comité de révision 
dont les membres parlaient tous français, anglais et allemand avant d’être administrées à 77 
participants bilingues ou unilingues. Les analyses statiques des versions française et anglaise 
ont permis de démontrer des propriétés psychométriques équivalentes à celles de la version 
originale allemande. D’autres analyses ont également permis de démontrer que l’utilisation du 
VTCI dans l’une ou l’autre des 3 langues disponibles générait des résultats comparables.  
 
Mots clés : compétences, travail d’équipe, équipes distribuées,  traduction  
 
La réalité économique actuelle et la mondialisation forcent plusieurs entreprises à redéfinir 
leurs méthodes de travail afin de maintenir ou d’augmenter leur rentabilité. Parmi les moyens 
mis en place pour assurer la pérennité de l’organisation, deux stratégies ressortent du lot : la 
formation d’équipes de travail et le recours aux technologies de communication virtuelle (ex. : 
vidéoconférence, courriel, téléphone). La formation d’équipes de travail offre différents 
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avantages, tels que l’augmentation de la productivité ou la réduction des coûts (Aubé & 
Rousseau, 2009; Jung & Sosik, 2003; Rousseau, Aubé, & Savoie, 2006). Les technologies de 
communication étant dorénavant facilement accessibles à faible coût, plusieurs entreprises y 
ont recours pour optimiser l’échange d’informations et éviter les déplacements. Ces 
changements ont conséquemment favorisé la création d’équipes dont les membres sont 
géographiquement éloignés les uns des autres et doivent communiquer de façon virtuelle. Un 
des principaux bénéfices associés à la formation d’équipes distribuées est qu’il est maintenant 
possible de regrouper des gens en fonction de leur expertise, et non de leur emplacement 
géographique (O'Leary Boyer & Mortensen, 2010). Différents auteurs soulignent également 
une augmentation en matière de créativité et d’innovation (Martins & Shalley, 2011; Zakaria, 
Amelinckx, & Wilemon, 2004). Malheureusement, il ne suffit pas de regrouper des gens et de 
les doter de technologies de communication pour que le travail soit optimisé. En premier lieu, 
l’organisation doit prendre en considération les transformations que les équipes distribuées 
occasionneront dans l’entreprise et dans la gestion du travail. De plus, les membres qui 
formeront ces équipes devront démontrer différentes compétences pour que le groupe atteigne 
l’objectif souhaité. Par conséquent, puisque la mise en place d’équipes distribuées devient 
partie intégrante de la stratégie organisationnelle de plusieurs entreprises (Heuser, 2010; 
Kankanhalli, Tan, & Wei, 2006), il est essentiel d’être en mesure de bien sélectionner les gens 
qui composeront ces groupes.  
 
Essentiellement, les membres des équipes distribuées doivent démontrer des aptitudes de 
télécoopération (Hertel, Konradt, & Voss, 2006). L’isolement associé à une configuration du 
travail en mode distribué fait en sorte que les compétences en matière de télécoopération 
Article 1 : Traduction, adaptation et validation du VTCI 
 
48 
deviennent particulièrement déterminantes pour la performance, spécialement lorsque l’équipe 
possède un haut degré de virtualité (Hertel et al., 2006). Afin d’aider les organisations à 
s’assurer que les membres qui composent les équipes distribuées démontrent tous ces 
compétences, Hertel et al. (2006) ont élaboré et validé un inventaire de compétences d’équipes 
distribuées (VTCI : Virtual Team Competency Inventory). Cet instrument a été créé sur la 
base d’un modèle conceptuel relatif à différentes connaissances, habiletés et aptitudes  
mentionnées comme étant essentielles dans plusieurs recherches sur le travail en équipe (ex. : 
Jarvenpaa & Leidner, 1999; Schmidt & Hunter, 1998; Stevens & Campion, 1994). 
 
Bien que l’usage du VTCI soit pertinent pour déterminer si les gens seront en mesure de 
bien performer en équipe dans un contexte virtuel, la version originale validée a une portée 
plutôt limitée puisqu’elle est rédigée en allemand. Puisque les équipes peuvent maintenant être 
distribuées à travers le monde, il devient pertinent d’avoir un instrument pouvant être utilisé 
dans plus d’une langue. Cette flexibilité permettra ainsi de s’assurer de mesurer efficacement 
les compétences essentielles au travail en équipes distribuées auprès de différents groupes 
linguistiques, et ce, dans leur propre langue. Le présent article relate le processus de traduction 
et d’adaptation de l’instrument de l’allemand vers le français et l’anglais. Étant donné le 
contexte géolinguistique du Québec et des autres provinces canadiennes, l’instrument sera 
d’autant plus utile s’il est disponible dans les deux langues officielles du pays. 
 
Description de l’instrument 
 L’inventaire de compétences d’équipes communiquant virtuellement de Hertel et al. 
(2006) est composé de 39 items évaluant 11 compétences regroupées en 3 grandes catégories 
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distinctes : les compétences reliées à la tâche, les compétences individuelles favorisant le 
travail en équipe et les compétences individuelles reliées au travail distribué.  
 
 Les compétences reliées à la tâche réfèrent au niveau de conscience dans le travail 
(minutie), à l’intégrité et à la loyauté envers son équipe ou l’organisation. Un individu 
possédant ces compétences aura tendance à mieux performer dans son travail (Motowidlo, 
2000).  Les compétences reliées au travail d’équipe incluent la coopération et les habiletés de 
communication. Elles réfèrent donc aux aptitudes interpersonnelles favorisant un bon travail 
d’équipe. La télécoopération s’évalue au moyen de trois grands aspects distincts : la confiance 
envers les autres, les habiletés interculturelles et l’autogestion. Dans un contexte de travail 
distribué, la confiance envers les autres constitue la capacité de faire confiance aux autres 
membres de l’équipe malgré le peu d’occasions de rencontres en face à face. Les habiletés 
interculturelles renvoient à la sensibilité par rapport à l’hétérogénéité des groupes ou à la 
considération des différences culturelles. Finalement, les aptitudes d’autogestion se 
subdivisent en quatre sous-échelles, soit la persévérance, la motivation d’apprendre, la 
créativité et l’autonomie. La persévérance réfère à l’automotivation et à la capacité de 
reprendre le travail après une interruption. La volonté d’apprendre inclut la motivation 
intrinsèque d’apprendre et l’intérêt envers les choses nouvelles. La créativité est reliée à la 
capacité d’apporter des améliorations ou de développer de nouvelles idées. L’autonomie fait 
référence à la capacité de planifier et d’organiser ses activités sans aide extérieure. Ces quatre 
aspects sont particulièrement déterminants en télétravail puisque le risque de situations 
nouvelles ou imprévues est tout de même élevé. 
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Élaboration de l’instrument original et propriétés psychométriques 
 L’instrument dans sa version préliminaire allemande était composé de 132 items. Ces 
items ont été formulés selon une perspective individuelle. Par exemple : « Je peux facilement 
convaincre mes coéquipiers lorsque j’ai une bonne idée » ou « J’aime être confronté à de 
nouvelles tâches ». Chacune des dimensions était évaluée grâce à une échelle de type Likert à 
5 ancrages allant de 1 (Cette affirmation ne me correspond pas du tout) à 5 (Cette affirmation 
me correspond tout à fait). Cette version a fait l’objet d’un prétest auprès de 169 étudiants 
(117 femmes et 52 hommes) d’une université allemande, dont la moyenne d’âge était de 24 
ans (ÉT = 4,6 ans). Au final, une analyse en composantes principales a permis de conserver les 
39 meilleurs items regroupés en 11 dimensions, telles que présentées dans le présent article. 
Ces items ont par la suite fait l’objet d’une validation auprès de 242 participants travaillant 
pour un fournisseur de services Internet et formant au total 22 équipes distribuées, composées 
en moyenne de 12 personnes (ÉT = 5,4). La moyenne d’âge des membres de ces équipes était 
de 31,7 ans (ÉT = 9,4 ans). Les hommes constituaient 62% de l’échantillon, les femmes 34%, 
et 4% des participants n’ont pas divulgué cette information. Les participants formant les 
équipes conservées pour l’étude devaient répondre aux trois critères suivants : (1) les membres 
travaillent ensemble et doivent se coordonner afin d’atteindre un objectif commun, (2) ils 
œuvrent à différents endroits dispersés à travers l’Allemagne et (3) ils doivent communiquer 
virtuellement la plupart du temps.  
 
 Dans l’ensemble, le VTCI dans sa version originale allemande possède une bonne fiabilité 
ainsi qu’une bonne validité de construit. Les corrélations interitems se situent majoritairement 
entre r = 0,43 et 0,65, la consistance interne (alphas) des dimensions varie de α = 0,67 à 0,79, 
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et globalement, les 39 items ont une consistance interne de 0,92. La stabilité temporelle ne 
semble pas avoir été vérifiée. Des analyses factorielles exploratoires et confirmatives ont été 
effectuées afin de démontrer la structure en 11 dimensions. La validité critériée prédictive de 
l’instrument a été établie grâce à des régressions multiples avec différents indicateurs de 
performance individuelle, tels que l’évaluation de la motivation et de la performance de 
l’employé, ainsi qu’avec une évaluation groupale relative à l’efficacité de chacune des 
équipes. Par exemple, sur le plan individuel, les résultats ont démontré que le VTCI permet 
d’expliquer 24% de la variance relative à la performance F(11, 89) = 2,51, p < 0,01.  
 
Méthodologie 
Processus de traduction et d’adaptation 
Dans le but d’adapter et de traduire le VTCI, une procédure rigoureuse a été mise en 
place afin de s’assurer que les versions française et anglaise de l’instrument puissent 
démontrer des propriétés psychométriques similaires à l’originale. En premier lieu, la 
traduction de l’instrument vers le français a été effectuée. La méthode par traduction parallèle 
inversée telle que prônée par Brislin (1970) a été utilisée pour la traduction de l’instrument 
dans sa version préliminaire française par deux traducteurs différents. Bien que cette technique 
soit souvent utilisée par différents chercheurs, il importe d’appliquer la méthode avec une 
certaine rigueur afin qu’elle garantisse une bonne équivalence des versions. Pour éviter tout 
biais du chercheur (Vallerand, 1989), des traducteurs professionnels ont effectué la traduction. 
Un premier traducteur a traduit l’outil de sa langue d’origine au français. Par la suite, un autre 
traducteur a retraduit l’instrument du français vers l’allemand. Pour ne pas influencer la 
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traduction et afin d’éviter certains biais propres aux recours à des traducteurs (Behling & Law, 
2000), les deux traducteurs n’avaient pas été informés du processus de traduction parallèle 
inversée, et avaient seulement reçu le mandat de traduire l’instrument. Ils avaient également 
obtenu des informations concernant le thème de l’instrument de mesure et le contexte dans 
lequel il serait utilisé. D’une part, ces informations ont permis de s’assurer que les traducteurs 
effectueraient une traduction « optimale » au lieu d’utiliser une syntaxe qui faciliterait la 
retraduction (Behling & Law, 2000; Geisinger, 1994). D’autre part, leur connaissance du 
contexte d’utilisation de l’instrument a favorisé l’usage d’une syntaxe adaptée à la situation 
(Brislin, 1986). Lors des deux traductions, la technique de décentrage a été préconisée par les 
traducteurs afin de conserver le sens et la familiarité des items (Cha, Kim, & Erlen, 2007; 
Jones, Lee, Phillips, Zhang, & Jaceldo, 2001), plutôt que l’approche symétrique qui consiste à 
traduire le texte de manière littérale (Jones et al., 2001). La technique de décentrage permet 
d’assurer l’équivalence sémantique des items (Behling & Law, 2000), également appelée 
équivalence fonctionnelle (Peña, 2007). Elle permet également de garantir que les participants 
de la population cible interpréteront les items de la même façon que ceux de la population 
d’origine. Puisque l’instrument, une fois sa validité démontrée, pourrait être utilisé dans 
différentes langues au sein d’une même équipe, il importe que la signification des items soit 
similaire pour tous les membres de cette équipe, peu importe leur origine.  
 
Une fois son adaptation et sa traduction complétées, la version préliminaire française 
de l’instrument a ensuite servi à l’élaboration de la version anglaise. L’outil traduit en français 
a été soumis au deuxième auteur du présent article, un professeur spécialisé en psychométrie 
dont le bilinguisme a été évalué et qualifié d’excellent par des experts, afin que celui-ci puisse 
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concevoir la version anglaise du VTCI. À la suite de ces procédures, un comité de révision 
composé de quatre participants parlant tous français, anglais et allemand a été formé. Les 
personnes sélectionnées pour former le comité ont été minutieusement choisies afin de 
représenter les différentes cultures parlant l’une ou l’autre des langues dans lesquelles 
l’instrument sera disponible. Le comité était donc constitué d’un québécois ayant vécu et 
travaillé en Allemagne, ainsi que de trois participants d’origine allemande demeurant 
maintenant au Canada. Tous œuvraient dans le domaine littéraire ou l’enseignement de 
l’allemand et de sa culture. En formant un comité connaissant bien les trois langues et les 
différentes cultures, il était ainsi possible de s’assurer une fois de plus de l’équivalence 
linguistique, fonctionnelle et culturelle des items. En guise de préparation pour leur rencontre 
et dans l’optique d’effectuer une révision préliminaire des items jugés problématiques au cours 
des étapes précédentes, les membres du comité ont reçu la version originale allemande et les 
versions traduites en français et en anglais. Lors de la rencontre, des commentaires et des 
suggestions des quatre membres du comité ont permis de modifier quelques items français et 
anglais. Une révision finale par deux nouvelles personnes d’origine allemande et parlant les 
trois langues a ensuite été effectuée afin de valider ces modifications. La version anglaise 
améliorée a par la suite été présentée au concepteur de l’instrument original (qui est bilingue 
allemand-anglais) afin que celui-ci puisse confirmer que les items anglais correspondaient bien 
aux items originaux allemands qu’il avait conçus. Cette dernière procédure a permis de 
s’assurer qu’il n’y avait pas de biais linguistiques, psychologiques ou de compréhension reliés 
au chercheur (Vallerand, 1989). Elle a également permis de garantir que l’ensemble des 
personnes étant intervenues dans le processus de traduction-adaptation de l’instrument 
n’avaient pas coloré les items de leurs expériences personnelles en fonction de leurs 
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« biographies intellectuelles ». Selon (Temple, 1997), le problème de la biographie 
intellectuelle est fondé sur le principe que chaque personne impliquée dans le processus de 
traduction-adaptation risque de voir, de comprendre et d’écrire les choses différemment en 
fonction de ses connaissances et des expériences qui lui sont propres. La vérification des items 
par leur concepteur permet donc de minimiser ce type de biais associé aux traducteurs et 
constitue une assurance supplémentaire en ce qui concerne l’équivalence des items de 
l’instrument.  
 
Une fois les items anglais et français modifiés en fonction des commentaires et des 
suggestions des différents intervenants, les items des instruments préliminaires ont par la suite 
été insérés dans un questionnaire électronique confidentiel et sécurisé, qui a pour sa part été 
distribué à des personnes parlant le français, l’anglais ou les deux langues. Pour assurer 
l’obtention de réponses les plus représentatives possible du phénomène mesuré, plusieurs 
questions ont été ajoutées au début du questionnaire afin de permettre aux participants de se 
prononcer au sujet de leur niveau d’habileté linguistique en ce qui concerne la lecture, 
l’écriture, la conversation et la compréhension orale. Ces questions ont été inspirées des 
travaux de Gonzalez-Reigosa (1976) ainsi que de ceux de Vallerand (1989). Par exemple, pour 
les gens qui se disaient bilingues, des questions leur étaient posées afin d’évaluer dans quelle 
mesure ils considéraient maîtriser les différentes langues sur le plan de la lecture, de l’écriture, 
de la conversation et de la compréhension orale. Les participants indiquaient leurs réponses 
selon l’échelle suivante : 1 (pas du tout) à 5 (parfaitement). Par la suite, tel que proposé par 
Geisinger (1994) et Peña (2007), des espaces blancs étaient prévus pour que les participants 
puissent émettre des commentaires sur chacun des items de l’instrument et pour assurer que 
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toute incompréhension ou proposition de modification soit indiquée. Des données 
sociodémographiques ont également été recueillies lors du prétest afin d’établir le profil des 
participants et de veiller à ce qu’il n’y ait pas de différence significative entre certains groupes 
(ex. : différences hommes/femmes) lors des analyses subséquentes. 
 
Participants 
Soixante-dix-sept (77) participants ont répondu à l’invitation à participer à la validation 
du VTCI adapté de l’allemand et traduit en français et en anglais. Au total, 16 personnes 
étaient unilingues françaises, 10 étaient unilingues anglaises et 51 se considéraient comme 
bilingues. L’âge des participants variait de 22 à 66 ans (M = 40,2 ans, ET = 12,78). Parmi les 
répondants, 33 participants étaient des hommes (42,9%) et 27 des femmes (35,1%), et 17 
participants (22,1%) ont omis de transmettre cette information. Leur niveau de scolarité variait 
du diplôme d’études secondaires au postdoctorat. Cependant, la majorité des participants ayant 
transmis cette information, soit 66,6% d’entre eux, ont affirmé posséder un diplôme 
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Tableau 1 : Caractéristiques sociodémographiques des participants : niveau de scolarité, profil 
linguistique et niveau de compétence linguistique dans la langue écrite 
Caractéristiques n % 
Genre des participants (n= 77)   
   Homme 33 42,9 
   Femme 27 35,1 
   Informations non transmises 17 22,1 
 
Niveau de scolarité (n= 77) 
  
   Aucun 0 - 
   Diplôme d’Études Professionnelles 7 11,7 
   Diplôme d’Études Secondaires 6 10,0 
   Diplôme d’études collégiales 7 11,7 
   Certificat 2 3,3 
   Baccalauréat 20 33,3 
   Maîtrise 12 20,0 
   Doctorat 3 5,0 
   Postdoctorat 3 5,0 
 
Compréhension de l’écrit français chez les gens unilingues (n=16) 
  
   Pas du tout 0 - 
   Un peu 0 - 
   Moyennement 0 - 
   Bien 4 25,0 
   Parfaitement 12 75,0 
 
Compréhension de l’écrit français chez les gens bilingues (n= 51) 
  
   Pas du tout 0 - 
   Un peu 0 - 
   Moyennement 0 - 
   Bien 10 19,6 
   Parfaitement 41 80,4 
   
 
Compréhension de l’écrit anglais chez les gens bilingues (n= 51) 
  
   Pas du tout 0 - 
   Un peu 0 - 
   Moyennement 2 3,9 
   Bien 26 51,0 
   Parfaitement 23 45,1 
 
Compréhension de l’écrit chez les gens unilingues anglais (n= 10) 
  
   Pas du tout 0 - 
   Un peu 0 - 
   Moyennement 0 - 
   Bien 2 20,0 
   Parfaitement 7 70,0 
   Information non transmise 1 10,0 
   





À la suite de la collecte des données, une analyse préliminaire de celles-ci a été 
effectuée afin de s’assurer qu’il n’y avait pas de données improbables et que le nombre de 
données manquantes n’était pas au-dessus d’un seuil acceptable. Par exemple, trois des 
participants ont omis une ou deux réponses dans le questionnaire et cinq autres participants ne 
l’ont pas complété. Dans le premier cas, les données manquantes ont été remplacées par la 
moyenne de la dimension évaluée. Dans le deuxième cas, seules les dimensions de 
l’instrument qui avaient été complétées ont été conservées pour ne pas enlever trop de données 
dans les analyses. Au total, 51 répondants pour la version anglaise et de 54 à 58 répondants 
pour la version française (selon les dimensions complétées) ont été conservés pour les 
analyses. Pour s’assurer que les participants conservés aient vraiment bien compris les 
différents items et l’échelle de réponse, une analyse de la compréhension de la langue a été 
effectuée afin de ne garder que ceux et celles qui affichaient un bon niveau de compréhension. 
Il appert que, mis à part deux participants qui se sont évalués comme ayant un niveau moyen 
de maîtrise de l’anglais, les autres participants se sont évalués comme ayant un niveau de 
maîtrise allant de bon à parfait.   
 
Statistiques descriptives 
Les moyennes et les écarts-types des différentes dimensions du VTCI varient de 3,27 à 
3,90 (ÉT = 0,65 à 1,35) pour la version française et de 3,44 à 3,90 (ÉT = 0,72 à 1,29) pour la 
version anglaise, ce qui s’avère relativement similaire aux moyennes et aux écarts-types de la 
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version allemande, qui varient entre 3,51 et 4,34 (ÉT = 0,56 à 0,77) (voir tableaux 2 et 3). Des 
différences reliées à l’hétérogénéité de l’échantillon peuvent expliquer le léger écart. En effet, 
l’échantillon utilisé pour la validation allemande était composé de travailleurs en équipes 
distribuées œuvrant tous pour la même entreprise, alors que les échantillons employés pour les 
validations française et anglaise étaient composés de participants provenant de différents 
milieux socioéconomiques et travaillant dans plusieurs domaines distincts – ce qui, selon nous, 
augure mieux pour le potentiel de généralisation de l’instrument. Toujours dans l’optique de 
s’assurer que le VTCI français et anglais se comparent à la version originale allemande, des 
tests de comparaison de moyennes ont été effectués. Ces tests ont permis de constater qu’il n’y 
avait pas de différences significatives entre les moyennes des dimensions du VTCI allemand et 



























































































































































































































































               
* p 0,05. ** p 0,01. 
Note. Les alphas de Cronbach apparaissent en gras sur la diagonale.   
Les statistiques entre parenthèses sont celles du VTCI original allemand (Hertel et al., 2006). 
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* p 0,05. ** p 0,01. 
Note. Les alphas de Cronbach apparaissent en gras sur la diagonale.   
Les statistiques entre parenthèses sont celles du VTCI original allemand (Hertel et al., 2006). 





Tableau 5 : Test d’hypothèse sur les moyennes allemandes et anglaises 
 VTCI  
Allemand 
   VTCI  
Anglais 
  
Dimensions M ÉT N   M ÉT N RC 
1. Loyalty 4,29 0,63 242 3,94 0,84 42 0,35 
2. Intégrity 4,34 0,64 242 3,69 0,73 42 0,65 
3. Conscientiousness 4,25 0,56 242 4,02 0,63 42 0,23 
4. Coopération 3,51 0,65 242 3,49 0,81 42 0,02 
5. Communication 3,70 0,61 242 3,43 0,75 42 0,27 
6. Learning motivation 4,05 0,76 242 3,68 0,99 42 0,37 
7. Creativity 3,91 0,63 242 3,94 0,81 42 -0,03 
8. Independence 4,01 0,68 242 3,58 0,82 42 0,43 
9. Persistence 4,03 0,66 242 4,01 0,66 42 0,02 
10. Trust 4,13 0,74 242 3,49 0,97 42 0,64 
11. Intercultural 4,28 0,77 242 3,33 1,41 42 0,95 
Note : RC = Rapport critique  
En considérant un seuil de signification de 0,05 il y a rejet de l’hypothèse nul (moyennes identiques) si le rapport critique  
 est supérieur à 1,96  
 Tableau 4: Test d’hypothèse sur les moyennes allemandes et françaises  
 VTCI  
Allemand 
   VTCI  
Français 
  
Dimensions M ÉT N   M ÉT N RC 
1. Loyauté 4,29 0,63 242 3,82 0,92 43 0,47 
2. Intégrité 4,34 0,64 242 3,79 0,73 40 0,55 
3. Minutie 4,25 0,56 242 4,00 0,56 40 0,25 
4. Coopération 3,51 0,65 242 3,57 0,91 43 -0,06 
5. Communication 3,70 0,61 242 3,46 0,68 43 0,24 
6. Apprentissage 4,05 0,76 242 3,67 0,91 43 0,38 
7. Créativité 3,91 0,63 242 3,94 0,81 42 -0,03 
8. Autonomie 4,01 0,68 242 3,73 0,74 43 0,28 
9. Persévérance 4,03 0,66 242 3,96 0,65 43 0,07 
10. Confiance 4,13 0,74 242 3,46 0,99 43 0,67 
11. Interculturelle 4,28 0,77 242 3,32 1,38 40 0,96 
Note : RC = Rapport critique 
En considérant un seuil de signification de 0,05 il y a rejet de l’hypothèse nul (moyennes identiques) si le rapport critique  
est supérieur à 1,96 




Dans l’ensemble, les versions française et anglaise du VTCI présentent des propriétés 
psychométriques similaires à la version originale allemande. Les prochains paragraphes 
présentent les différents indices qui ont permis de démontrer la validité de l’instrument traduit.  
 
Consistance interne 
Mis à part la dimension « confiance », qui démontre des alphas de 0,42 et de 0,39, les 
alphas varient de 0,68 à 0,93 pour la version française et de 0,65 à 0,92 pour la version 
anglaise. Ces données sont analogues à celles obtenues pour le VTCI allemand, qui comportait 
des alphas variant de 0,60 à 0,79 (voir tableaux 2 et 3). Une analyse plus approfondie de la 
dimension « confiance » a permis de cibler un item problématique (item 21). L’abréviation 
« rev » pour « item inversé » n’avait pas été retirée du questionnaire électronique. Quelques 
commentaires à ce sujet ont d’ailleurs été ajoutés par les participants, suggérant ainsi que cet 
oubli a pu occasionner de la confusion et faire en sorte que les gens ont répondu différemment. 
Ce problème peut également expliquer la plus faible fiabilité de cette dimension, tant dans la 
version française que dans la version anglaise. Toutefois, le retrait de l’item 21 ferait 
seulement passer l’alpha de Cronbach à 0,60. Aussi, étant donné que le problème semble 
porter sur un détail technique, nous jugeons qu’il ne serait pas judicieux de retirer un item 
d’une dimension qui n’en contient que trois, d’autant plus que l’objectif est d’avoir un 
instrument identique en trois langues distinctes. L’item en question a donc été modifié au 
moyen du retrait de l’abréviation « rev » dans la version finale de l’instrument. 
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Validité de construit 
Étant donné le nombre de participants pour cette étude, il n’a pas été possible de 
procéder à des analyses factorielles comme pour la version allemande de l’instrument. 
Cependant, en regardant les différentes corrélations entre les dimensions, il est possible de 
constater que l’ensemble de ces corrélations va dans le sens attendu (voir tableaux 2 et 3).  
 
Validation de l’instrument auprès de gens bilingues 
Afin de s’assurer que l’instrument possède une validité de construit similaire dans les 
deux traductions, des analyses de différences de moyennes ont été effectuées avec les données 
des participants bilingues. Mis à part la dimension « autonomie » pour laquelle a été notée une 
très légère différence (M = 3,7, ÉT = 0,74 comparativement M = 3,6, ÉT = 0,82) (t (37) 2,37, 
p = 0,02), aucune des 10 autres dimensions n’a démontré de différence significative entre les 
réponses (voir tableau 6). Une analyse plus approfondie de la dimension « autonomie » a 
permis de cibler un item problématique dans les deux versions traduites de l’instrument, soit 
l’item 5. Plusieurs participants ont souligné un problème de syntaxe par rapport à cet item. 
Afin de s’assurer que l’item serait modifié de manière appropriée dans sa version finale, une 
personne d’origine allemande n’ayant pas participé à la traduction ou à la révision en comité a 
été contactée et chargée de cibler le problème et de proposer une modification. À la suite des 
commentaires de cette personne ressource, l’item a été reformulé et a ensuite été inséré dans 
les versions finales de l’instrument. Il est donc raisonnable de considérer qu’à la suite de cette 
amélioration, les deux versions du VTCI généreront des résultats similaires chez les gens 
bilingues dans des recherches futures. 




Tableau 6 : Test t pour comparer les moyennes des participants BILINGUES (N=37) 
  VTCI  
Français 
 VTCI  
Anglais 
    
Dimensions  M ÉT  M ÉT  dl t p 
1. Loyauté 
 3,80 0,93  3,94 0,86  36 -1,84 0,08 
2. Intégrité  3,79 0,73  3,69 0,73  36 1,73 0,09 
3. Minutie  4,00 0,56  4,02 0,63  36 -0,52 0,61 
4. Coopération  3,55 0,92  3,49 0,83  36 0,83 0,41 
5. Communication  3,45 0,69  3,43 0,76  36 0,25 0,80 
6. Apprentissage  3,65 0,91  3,68 1,01  36 -0,45 0,65 
7. Créativité  3,95 0,82  3,90 0,78  36 1,01 0,32 
8. Autonomie  3,71 0,74  3,58 0,83  36 2,12 0,04 
9. Persévérance  3,96 0,66  3,99 0,66  36 -0,52 0,61 
10. Confiance  3,50 0,97  3,50 0,98  36 0,00 1,0 
11. Interculturelle  3,32 1,38  3,33 1,41  36 -0,02 0,98 
 
Validation de l’instrument auprès de gens unilingues 
Puisque certains auteurs comme Hulin (1987) et comme Yang and Bond (1980) ont 
remis en question le recours à des participants bilingues lors de la validation d’instruments, 
alléguant qu’ils pourraient différer sur le plan de leurs valeurs, de leurs rôles et de leurs 
attitudes, des analyses ont également été effectuées afin de comparer les participants 
unilingues anglais et les participants unilingues français (voir tableau 7). Bien que de petites 
différences significatives entre unilingues français et anglais aient été répertoriées pour la 
dimension « créativité » (M = 3,3, ÉT = 1,07 comparativement M = 4,1, ÉT = 0,62) (t (22) -
2,16, p = 0,04) et les habiletés interculturelles (M = 3,3, ÉT = 1,33 comparativement M = 4,1, 
ÉT = 0,79) (t (21) -2,10, p = 0,05), il est raisonnable de considérer ces groupes comme 
équivalents. En premier lieu, les variations sur le plan de la créativité peuvent s’expliquer par 
l’hétérogénéité de l’échantillon. Notre échantillon est plus petit et plus hétérogène que 
l’échantillon original allemand. En second lieu, il est raisonnable de penser que les différences 
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sur le plan des habiletés interculturelles relèvent simplement de la langue parlée par les 
participants. Étant donné que l’anglais est souvent décrit comme la « langue des affaires », il 
est plausible qu’une personne parlant anglais a plus souvent l’occasion ou qu’il lui est plus 
facile, dans le cadre de ses fonctions, de communiquer avec un plus grand nombre de 
personnes de cultures différentes parlant anglais. Par contre, pour les unilingues français, il est 
plus difficile, parfois même impossible, dans le cadre de leur travail, de transiger avec des 
gens provenant de différents pays lorsque la langue française n’est pas utilisée. Les différences 
d’habiletés interculturelles pourraient donc être simplement reliées à cette réalité. Puisque le 
VTCI mesure différents aspects reliés au travail distribué (donc potentiellement distribué à 
travers le monde), il est logique que de telles différences sur le plan des habiletés 
interculturelles soient observables selon la langue parlée. En d’autres mots, il est possible de 
considérer que les différences ne sont pas reliées aux items du test et à leur traduction, mais 
plutôt simplement aux différences individuelles. 
Tableau 7 : Test t pour comparer les moyennes des participants unilingues français par 
rapport à celles des participants unilingues anglais 
 VTCI  
Français 
unilingue 
 VTCI  
Anglais  
unilingue 
    
Dimensions M ÉT  M ÉT  dl t p 
1. Loyauté 3,19 0,82 
 3,70 0,77  22 -1,52 0,14 
2. Intégrité 3,61 0,86  3,42 0,86  21 0,52 0,61 
3. Minutie 3,61 0,84  3,81 0,78  21 -0,57 0,58 
4. Coopération 3,12 0,91  3,64 1,05  22 -1,27 0,22 
5. Communication 3,42 0,91  3,58 0,84  22 -0,45 0,66 
6. Apprentissage 3,07 1,14  3,56 0,76  22 -0,14 0,27 
7. Créativité 3,29 1,07  4,14 0,61  22 -2,16 0,04 
8. Autonomie 3,20 1,01  3,52 0,87  22 -0,78 0,44 
9. Persévérance 3,11 0,89  3,89 0,88  22 -1,55 0,14 
10. Confiance 3,58 0,96  3,30 0,86  22 0,72 0,48 
11. Interculturelle 3,02 1,33  4,06 0,79  21 -2,10 0,05 
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Comparaison de moyennes des gens bilingues et unilingues 
Toujours dans l’optique de s’assurer qu’il n’y a pas de différences entre les groupes 
linguistiques, d’autres tests de différences de moyennes ont été effectués avec les versions 
anglaise et française du VTCI en comparant les gens unilingues avec les gens bilingues (voir 
tableaux 8 et 9). En ce qui concerne le VTCI en version française, de légères différences 
significatives ont été répertoriées entre les unilingues français et les participants bilingues en 
ce qui a trait à la loyauté (M = 3,2, ÉT = 0,82, comparativement à M = 3,7, ÉT = 0,90) (t(56) -
2,09, p  0,04), à la minutie (M = 3,6, ÉT = 0,85, comparativement à M = 4, ÉT = 0,55) (t(52) -
2,04, p = 0,05), à la créativité (M = 3,3, ÉT = 1,07, comparativement à M = 3,9, ÉT = 0,82) 
(t(55) -2,39, p = 0,02) et à la persévérance (M = 3,1, ÉT = 0,89, comparativement à M = 4,0, 
ÉT = 0,62) (t(56) -3,02, p = 0,00). Bien que statistiquement significatifs, les écarts de moyennes 
ne varient qu’entre 0,4 et 0,9. Ils sont minimes sur le plan pratique et ne discréditent 
aucunement l’équivalence entre les versions anglaise et française du VTCI, ni l’équivalence 
entre les participants unilingues et bilingues. Les inégalités dans la représentativité des 
participants en ce qui concerne leur âge, leur langue et leur occupation peuvent de nouveau 
expliquer de tels résultats. Par exemple, sur les 67 répondants à la version française du VTCI, 
les participants unilingues français représentaient 23,9% d’entre eux comparativement à 76,1% 
pour les répondants bilingues. Seulement 30,8% des unilingues français avaient complété des 
études universitaires, comparativement à 80,1% des participants bilingues. Parmi les 
unilingues français, seulement 15,4% étaient étudiants à plein temps, comparativement à 25% 
chez les participants bilingues. Ces grandes différences entre la population unilingue française 
et la population bilingue peuvent donc constituer la source des quelques écarts observés chez 
les participants de la version française. Par ailleurs, aucune différence significative n’a été 
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observée entre les participants unilingues anglais et les gens bilingues pour le VTCI en version 
anglaise. Les différences sociodémographiques entre les unilingues anglais et les répondants 
bilingues pour la version anglaise du VTCI étaient d’ailleurs beaucoup moins marquées que 
chez les répondants de la version française (ex. : 26,7% d’étudiants unilingues anglais, 
comparativement à 22,2% d’étudiants bilingues). 
 
Tableau 8 : Test t pour comparer les moyennes des participants unilingues français par 
rapport à celles des participants bilingues 
  VTCI  
Français 
unilingue 
 VTCI  
Français bilingue 
    
Dimensions  M ÉT  M ÉT  dl T p 
1. Loyauté 
 3,19 0,82  3,74 0,90  56 -2,09 0,04 
2. Intégrité  3,61 0,86  3,81 0,71  52 -0,86 0,40 
3. Minutie  3,61 0,84  4,01 0,55  52 -2,04 0,05 
4. Coopération  3,12 0,91  3,58 0,89  56 -1,71 0,09 
5. Communication  3,42 0,91  3,47 0,66  56 -0,23 0,82 
6. Apprentissage  3,07 1,14  3,64 0,92  56 -1,96 0,06 
7. Créativité  3,29 1,07  3,93 0,82  55 -2,39 0,02 
8. Autonomie  3,20 1,01  3,73 0,76  56 -2,13 0,04 
9. Persévérance  3,11 0,89  3,95 0,62  56 -3,02 0,01 
10. Confiance  3,58 0,96  3,39 1,00  56 0,64 0,53 






















Discussion et conclusion 
L’objectif de la présente recherche était de traduire et d’adapter la version originale 
allemande du VTCI en français et en anglais, puis de valider les instruments traduits dans ces 
deux langues. Un processus rigoureux impliquant deux traducteurs indépendants, un comité de 
révision, 77 participants unilingues ou bilingues, un contrôle des habiletés linguistiques et 
plusieurs comparaisons intra-langues et inter-langues, a permis de s’assurer que les items 
français et anglais ne possédaient pas de biais linguistiques associés au chercheur ou aux 
traducteurs, que le sens des items était le même que pour la population parlant allemand et que 
l’erreur de mesure était à son minimum. Au final, les différents résultats obtenus démontrent 
des propriétés psychométriques similaires à celles de la version originale allemande. Les 
indices relatifs à la fiabilité sont satisfaisants et reflètent ceux obtenus lors de la validation en 
allemand. Par exemple, alors que les alphas de la version originale allemande variaient de 0,60 
Tableau 9 : Test t pour comparer les moyennes des participants unilingues anglais  par 
rapport à celles des participants bilingues 
  VTCI  
Anglais 
unilingue 
 VTCI  
Anglais bilingue 
    
Dimensions  M ÉT  M ÉT  dl T p 
1. Loyauté 
 3,70 0,77  3,87 0,84  59 0,53 0,60 
2. Intégrité  3,42 0,86  3,67 0,71  49 0,92 0,36 
3. Minutie  3,81 0,78  3,92 0,71  49 0,44 0,66 
4. Coopération  3,64 1,05  3,46 0,79  49 -0,59 0,56 
5. Communication  3,58 0,84  3,40 0,72  49 -0,66 0,51 
6. Apprentissage  3,56 0,76  3,64 0,99  49 0,25 0,80 
7. Créativité  4,14 0,61  3,86 0,75  49 -1,04 0,31 
8. Autonomie  3,52 0,87  3,52 0,83  49 -0,01 0,99 
9. Persévérance  3,89 0,88  3,90 0,73  49 0,01 0,98 
10. Confiance  3,30 0,86  3,48 0,95  49 0,52 0,60 
11. Interculturelle  4,06 0,79  3,35 1,35  49 -1,52 0,14 
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à 0,79, ceux du VTCI français (mis à part pour la dimension « confiance » qui a été 
retravaillée) varient entre 0,68 et 0,93, et ceux de la version anglaise varient entre 0,65 et 0,92. 
En ce qui concerne la validité, il n’a pas été possible de corréler l’instrument avec différents 
indicateurs de performance ou d’effectuer des analyses factorielles, en raison du nombre de 
participants. Cependant, une comparaison des indices de consistance internes ainsi que des 
corrélations entre les dimensions suggèrent que les versions traduites sont similaires d’un 
point de vue dimensionnel. Finalement, l’équivalence entre les trois versions de l’instrument a 
été vérifiée. Très peu de différences significatives entre divers groupes français et anglais ont 
été soulevées, et ces différences peuvent avoir été générées par les nombreuses disparités de 
l’échantillon, telles que l’âge, l’occupation ou le niveau de scolarité. Ces résultats demeurent 
tout de même une des limites de la présente étude. Cependant, aucune différence significative 
n’a été démontrée entre les versions française, anglaise et allemande à la suite des tests de 
comparaison de moyennes pour l’ensemble des résultats. Il est par conséquent raisonnable de 
supposer que l’utilisation de l’une ou l’autre des trois versions générera des résultats similaires 
chez un même individu. Étant donné le caractère international des équipes distribuées et 
puisque les participants de la présente recherche étaient majoritairement d’origine canadienne, 
il serait souhaitable que le VTCI puisse faire l’objet de recherches de validations subséquentes 
auprès de plus de gens provenant de pays et de milieux distincts, afin d’en assurer la validité 
dans différents contextes. Cependant, puisqu’il s’agit d’une évaluation de compétences et non 
de valeurs ou de spécificités culturelles, il est tout même logique de considérer que, peu 
importe le pays où le VTCI sera utilisé, les résultats seront similaires.  
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Malgré les bons résultats obtenus lors de cette validation, quelques limitations 
s’appliquent à la présente étude. En premier lieu, le recours à la traduction parallèle inversée 
telle qu’élaborée par Brislin (1970) a permis de s’assurer de l’équivalence des versions 
allemande et française et d’éliminer les biais potentiels du chercheur en cours de traduction. 
Cependant, bien que la procédure ait été effectuée de manière rigoureuse, les fervents de cette 
méthode préconisent que celle-ci soit répétée plus d’une fois pour augmenter les chances 
d’obtenir la meilleure équivalence possible entre la langue d’origine et la langue cible. Dans 
ces conditions, si, au final, un instrument traduit et retraduit plusieurs fois dans sa langue 
d’origine présente des items similaires, voire identiques, l’équivalence est d’autant plus 
assurée. Dans le cas de la présente étude de validation, une seule traduction parallèle inversée 
a été effectuée. La révision de l’instrument traduit par un comité parlant les trois langues 
(français, anglais et allemand) atténue toutefois les risques potentiels d’obtenir des items qui 
ne seraient pas équivalents ou significatifs pour la population concernée.  
 
En second lieu, il aurait été souhaitable de valider l’instrument auprès de plus de 
personnes, et ce, dans un contexte réel de travail d’équipe. Néanmoins, puisque l’objectif de 
l’étude était de valider l’instrument, le plus important était de s’assurer de la fiabilité de celui-
ci et de sa validité sur le plan du construit. Des consignes précises ont d’ailleurs été données 
aux participants, qui devaient répondre en pensant à un contexte où ils avaient eu à travailler 
en équipe. Enfin, il aurait également été intéressant, avec plus de participants, d’effectuer des 
analyses factorielles pour démontrer la structure des construits telle qu’elle a été présentée 
dans la version originale. 
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En dépit des limites mentionnées, nous croyons que les versions française et anglaise 
du VTCI sont prêtes à être utilisées et qu’elles pourront offrir différentes opportunités tant du 
point de vue pratique que théorique. Sur le plan théorique, l’utilisation du VTCI participera à 
l’avancement des connaissances en ce qui concerne les équipes de travail distribuées. Il 
permettra, entre autres, de cibler plus précisément quels impacts ont les différentes 
compétences en regard des types d’équipes, du contexte et des tâches que ces équipes doivent 
accomplir, et d’établir les profils les plus appropriés en fonction de ces caractéristiques.  
 
Sur le plan des implications pratiques, le VTCI pourra être utile autant au cours du 
processus décisionnel en sélection du personnel qu’en contexte de développement de la main-
d’œuvre. Par exemple, l’instrument permettra d’avoir une idée du profil de compétences d’un 
individu avant même de l’engager. L’employeur pourra ainsi déterminer si le candidat possède 
les caractéristiques « gagnantes » pour effectuer du télétravail. Dans un contexte où les gens 
sont déjà en poste dans l’entreprise, le VTCI pourrait être utilisé à des fins d’évaluation pour 
favoriser le développement de certaines compétences. Par exemple, des formations ou du 
coaching pourraient être mis en place en vue de s’assurer que les employés puissent atteindre 
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L’accessibilité aux technologies de la communication et la mondialisation 
favorisent l’émergence d’équipes projets distribuées. Cependant, les compétences 
requises pour bien performer dans ces conditions ainsi que l’impact du processus 
d’équipe et du contexte virtuel ne sont pas encore clairement établis. Jusqu’à 
présent, aucune étude n’avait examiné les compétences de la performance 
adaptative et proactive des membres d’équipes distribuées, tout en considérant 
simultanément l’impact positif de la perception de la collaboration et l’effet 
négatif de la virtualité. 
 
Objectif 
Évaluer les déterminants individuels de la performance adaptative et proactive, en 
étudiant l’effet médiateur positif de la perception de l’efficacité de la collaboration 
et l’impact modérateur négatif du degré de virtualité. 
 
Méthode 
Les données proviennent d’une étude menée auprès de 45 membres d’équipes 
projets distribuées. Les participants ont répondu à différents questionnaires en 
ligne. La moyenne d’âge était de 47 ans (ÉT = 11,64). Les femmes constituaient 
43,5% de l’échantillon et les hommes comptaient pour 56,5%. Des analyses de 
médiation modérée, telles que proposé par Hayes (2013), ont été effectuées. 
 





Les résultats obtenus démontrent qu’en ce qui concerne la performance adaptative 
individuelle, le contexte virtuel et la perception de la collaboration ont un impact 
significatif. Par contre, lorsqu’on examine les déterminants de la performance 
proactive individuelle, la collaboration et la virtualité n’ont aucun impact. 
 
Conclusion 
Des suggestions et des pistes de réflexion sont présentées, en vue de favoriser les 
deux types de performances individuelles dans un contexte d’équipes projets 
distribuées géographiquement. 
 
Mots-clés : compétences, performance adaptative, performance proactive, équipe projet 
distribuée, degré de virtualité 
 
En réponse à la globalisation des marchés, beaucoup d’entreprises tentent de s’adapter pour 
faire face à une concurrence de plus en plus importante. Dans ce contexte, les solutions 
privilégiées ont souvent trait au travail en équipe (Bedwell et al., 2012; Salas, Cooke, & Rosen, 
2008) et à l’utilisation de la technologie (Babineau, 2011; Heuser, 2010). D’une part, le travail 
d’équipe offre l’opportunité de jumeler des coéquipiers possédant des expertises 
complémentaires (Wei & Wang, 2006). D’autre part, le recours à certaines technologies permet 
aux entreprises d’économiser temps et argent (Duarte & Snyder Tennant, 2006b), car il est 
maintenant possible de communiquer par ordinateur plutôt qu’en face à face. Puisque les 
technologies de la communication deviennent de plus en plus efficaces et abordables (Axtell, 
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Fleck, & Turner, 2004; Bikson, Cohen, & Mankin, 1999; Martins & Schilpzand, 2011), il est 
d’autant plus probable que les entreprises misent encore plus sur la formation d’équipes de 
travail dont les membres doivent communiquer virtuellement. Malheureusement, il ne suffit pas 
de former une équipe en dotant ses membres de technologies de la communication pour en tirer 
des avantages compétitifs (Salas et al., 2008). Plusieurs facteurs, comme le type et la 
configuration des équipes (Martins & Schilpzand, 2011; Stewart, 2006), la tâche à accomplir 
(Martins, Gilson, & Maynard, 2004; Salas et al., 2008; Tesluk, Mathieu, Zaccaro, & Marks, 
1997), ainsi que les compétences de chacun des coéquipiers (Hertel, Konradt, & Voss, 2006), 
doivent être pris en compte afin d’assurer la performance optimale des individus formant ces 
équipes. Ces facteurs doivent être d’autant plus considérés lorsque les membres de l’équipe sont 
distribués géographiquement, puisque ceux-ci dépendent de la technologie pour communiquer et 
se coordonner efficacement (Chiocchio, 2007; Duarte & Snyder Tennant, 2006b; Finholt, 
Sproull, & Kiesler, 1990; Gibson & Manuel, 2003; Qureshi, Liu, & Vogel, 2006). En somme, 
différents facteurs contextuels peuvent exercer une influence sur le processus de collaboration 
entre les membres de l’équipe (Bedwell et al., 2012). Par conséquent, les personnes sélectionnées 
pour former ces équipes doivent posséder des compétences particulières pour contrecarrer ces 
contraintes et favoriser une performance optimale. 
 
Cet article vise donc à mieux comprendre les compétences essentielles et l’effet qu’ont 
certaines contraintes situationnelles sur la performance des gens qui composent les équipes 
distribuées géographiquement.  
 
 
Article 2 : Les déterminants de la performance individuelle 
79 
 
Qu’est-ce qu’une équipe distribuée? 
De façon générale, dans tous les ouvrages que l’on consulte au sujet des équipes de travail, la 
définition du concept d’équipe comporte certains aspects similaires. Par exemple, on trouve à 
plusieurs endroits qu’une équipe se caractérise par un ensemble d’individus travaillant de façon 
interdépendante à l’atteinte d’un objectif commun (Hardin, Fuller, & Valacich, 2006; Powell, 
Galvin, & Piccoli, 2006; Raven, 2003; Reilly & McGourty, 1998). Ces individus possèdent 
habituellement des expertises complémentaires (Wei & Wang, 2006), partagent les 
responsabilités par rapport aux résultats attendus et interagissent comme une entité sociale 
(Cohen & Bailey, 1997). Une équipe est qualifiée de « virtuelle » lorsqu’au moins un des 
membres qui la composent travaille à un endroit différent, dans une autre organisation ou un 
autre fuseau horaire (Hertel et al., 2006), et doit avoir recours aux technologies de la 
communication pour interagir et échanger de l’information (Martins et al., 2004; Martins & 
Schilpzand, 2011).  
 
Bien que cette définition sommaire reflète bien ce que constitue une équipe de travail, bon 
nombre de chercheurs ont constaté qu’il existait différentes sortes d’équipes et qu’il était 
essentiel d’en établir une bonne typologie pour mieux en étudier les tenants et les aboutissants. 
Plusieurs typologies tentant de bien définir les sortes d’équipes possibles ont donc été élaborées 
au fil des ans par différents auteurs (ex. : Cohen & Bailey, 1997; Devine, 2002; Duarte & Snyder 
Tennant, 2006b; Hackman, 1990; Hollenbeck, Beersma, & Schouten, 2012; Sundstrom, de 
Meuse, & Futrell, 1990). Que ce soit en ce qui a trait aux équipes dites « traditionnelles » ou aux 
équipes qualifiées de « virtuelles », il semble qu’aucune typologie ne se soit encore démarquée 
au point d’être acceptée par l’ensemble de la communauté scientifique ou professionnelle. Un 
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des problèmes abordés par Hollenbeck et al. (2012) est d’ailleurs que chaque auteur définit ou 
catégorise les équipes selon différents aspects qu’il considère comme essentiels. Ces 
caractéristiques, bien qu’elles soient observables dans bon nombre d’équipes, ne sont 
malheureusement pas suffisantes pour cibler ce qui peut influencer la performance des groupes 
de travail. De son côté, Chiocchio (in press) parle du problème du « poisson-volant », selon 
lequel une seule caractéristique est mise de l’avant dans les définitions de types d’équipes (ex. : 
équipes multifonctionnelles), alors que les équipes possèdent en fait plus qu’une seule 
caractéristique importante. 
 
Lorsque l’on s’attarde plus particulièrement aux typologies des équipes « virtuelles », on 
constate qu’il n’y a pas de définition largement acceptée, et que différentes appellations sont 
utilisées dans la documentation scientifique et professionnelle pour référer à ce type d’équipes. 
Des expressions telles que « équipe virtuelle » (Axtell et al., 2004; Duarte & Snyder Tennant, 
2006b; Staples & Webster, 2007), « équipe distribuée » (Bourgault, Drouin, Daoudi, & Hamel, 
2009; Hinds & Bailey, 2003), « équipe dispersée géographiquement » (Armstrong & Cole, 2002) 
ou « équipe globalement virtuelle » (Martins & Schilpzand, 2011) réfèrent toutes à une équipe 
ayant entre autres comme caractéristique le fait que ses membres doivent recourir à la 
technologie pour communiquer. Pourtant, cette caractéristique est loin d’être la plus efficace 
pour distinguer et décrire cette catégorie d’équipes. Par exemple, une équipe peut communiquer 
virtuellement, (ex. : par courriel) sans toutefois être distribuée géographiquement. L’expression 
qui sera utilisée dans la cadre de cet article sera donc « équipe distribuée », telle qu’employée par 
Hinds and Bailey (2003) et Bourgault et al. (2009), afin d’éviter toute confusion entre le moyen 
de communication privilégié et les autres aspects caractérisant l’équipe.  




Un deuxième élément relié à la typologie des équipes distribuées vient ajouter à la confusion. 
Plusieurs auteurs considèrent l’équipe distribuée comme un type d’équipe en soi, au même titre 
qu’une équipe projet ou qu’une équipe de gestion (ex. : Lepsinger & DeRosa, 2010; Piccoli, 
Powell, & Ives, 2004). À l’inverse, on trouve également des chercheurs qui considèrent que le 
fait qu’une équipe soit distribuée relève plutôt du contexte dans lequel les tâches sont effectuées 
et non d’un type d’équipe en soi (ex. : Gibson & Cohen, 2003; Martins et al., 2004). Toutefois, 
étant donné que les équipes se distinguent sur le plan des objectifs, des tâches et des besoins 
(Salas et al., 2008; Sundstrom, 1999), le simple fait de considérer l’équipe distribuée comme un 
type d’équipe limite grandement l’interprétation, l’utilisation et la généralisation des résultats 
obtenus au cours des recherches sur le sujet.  
 
Par ailleurs, puisque les travailleurs seront de plus en plus appelés à travailler selon une 
modalité distribuée, il importe de se demander quels sont les déterminants de la performance 
individuelle des membres qui composent une équipe, en considérant ses caractéristiques 
fondamentales et situationnelles de cette équipe (Cohen & Bailey, 1997; Devine, 2002; Johns, 
2006), comme le type de tâches et les compétences nécessaires pour les mener à bien, ou le 
contexte et la complexité auxquels les membres du groupe devront faire face. Aussi, puisque 
l’organisation du travail en projets, et plus particulièrement selon une modalité distribuée, est en 
émergence (Bourgault et al., 2009; Griffin & Hesketh, 2003; Qureshi et al., 2006; Rosenau & 
Gittens, 2005), il importe d’étudier attentivement la façon dont les individus doivent utiliser leurs 
compétences pour bien performer. C’est pourquoi, en intégrant les définitions issues des 
différentes typologies et celle de certains spécialistes en gestion de projet, nous choisissons de 
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définir l’équipe projet comme un regroupement d’individus possédant différentes expériences et 
devant acquérir et regrouper une vaste quantité d’informations qui leur permettront d’élaborer, 
de définir ou d’adapter un nouveau concept, produit, service ou activité dans une période de 
temps prédéfinie (Chiocchio, in press; Duarte & Snyder Tennant, 2006b). Les membres de 
l’équipe doivent posséder suffisamment de connaissances, ainsi qu’une expertise et un jugement 
pertinents pour le travail à accomplir, en plus de provenir souvent de différentes disciplines en 
vue de tirer profit des expertises complémentaires (Cohen & Bailey, 1997).  
 
Degré de virtualité 
Parmi les facteurs contribuant à la complexité du travail des membres d’équipes distribuées, 
on retrouve la nécessité d’utiliser les technologies pour communiquer et collaborer, ainsi que la 
dispersion géographique des membres de l’équipe (Duarte & Snyder Tennant, 2006b; Hardin et 
al., 2006), communément appelée niveau ou degré de virtualité (Hertel et al., 2006). Pour bien 
évaluer ce degré de virtualité, quelques auteurs ont proposé des définitions complémentaires. Par 
exemple, le degré de virtualité peut s’évaluer à partir de la distance entre les membres, de la 
quantité de fuseaux horaires qui les séparent (Duarte & Snyder Tennant, 2006b), du nombre de 
sites de travail ou du nombre de personnes dans chacun de ces sites (Hertel et al., 2006). Le ratio 
de communications en face à face comparativement aux communications par ordinateur permet 
aussi d’évaluer le degré de virtualité de l’équipe (Hertel et al., 2006), puisqu’un nombre plus 
élevé de communications par ordinateur laisse présager moins de proximité entre les membres de 
l’équipe. O'Leary Boyer and Cummings (2007) et O'Leary Boyer and Mortensen (2010) abordent 
plus particulièrement la dispersion géographique en définissant trois formes de dispersion : 
spatiale, temporelle et configurationnelle. La dispersion spatiale réfère à la distance 
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géographique qui sépare les personnes. La dispersion temporelle se rapporte à l’écart de temps 
qui sépare les périodes où les membres de l’équipe effectuent leur travail, comme le nombre de 
fuseaux horaires, ou le nombre d’heures de décalage. La dispersion configurationnelle s’évalue à 
l’aide de trois critères interreliés, soit le nombre de sites de travail (distribution), la proportion de 
personnes travaillant seules sur leur site de travail (isolement) et la « non-égalité » de la 
répartition des personnes sur les sites (déséquilibre). Un déséquilibre est présent lorsque les 
membres ne sont pas réparties de manière égale dans chacun des sites de travail.  
 
Martins et al. (2004) et Hertel, Geister, and Konradt (2005) mentionnent que le degré de 
virtualité devrait être considéré comme l’une des caractéristiques de l’équipe. Malheureusement, 
bien que celui-ci puisse être facilement calculé, peu de chercheurs tiennent compte du degré de 
virtualité dans leurs recherches sur les équipes distribuées (Workman, 2007), même si plusieurs 
d’entre eux affirment, sans avoir vérifié ce fait en profondeur, que cette variable est déterminante 
pour la performance des équipes distribuées (ex. : Altschuller & Benbunan-Fich, 2010; Axtell et 
al., 2004; Garrison, Wakefield, Xu, & Kim, 2010; Wong & Staples, 2005).  
 
Déterminants de la performance comportementale 
Lorsque l’on s’intéresse à la performance selon une approche comportementale, il faut 
forcément considérer que les différences individuelles ont une grande influence sur la 
performance qu’un individu est en mesure d’atteindre (Landy & Farr, 1983). Hertel et al. (2006) 
considèrent que le niveau de compétence des gens est l’un des grands prédicteurs de leur 
performance au travail. Une compétence se définit comme la combinaison de connaissances, 
aptitudes et habiletés qui permet à un individu d’effectuer une tâche ou remplir ses obligations 
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(Hertel, 2006). Par exemple, le degré de minutie (Dudley, Orvis, Lebiecki, & Cortina, 2006; 
Pulakos, Arad, Donovan, & Plamondon, 2000; Tesluk et al., 1997) ou la confiance, qui s’établit 
entre autres grâce à l’intégrité (Aubert & Kelsey, 2003) et à la loyauté (Zornoza, Orengo, & 
Peñarroja, 2009) des gens envers les autres membres, ont souvent été reliées à la performance au 
travail (ex. : Aubert & Kelsey, 2003; Jarvenpaa & Leidner, 1999; Palanski, Kahai, & 
Yammarino, 2011). D’autres auteurs considèrent que ce sont les différences individuelles dans la 
capacité de s’adapter et d’être proactif qui favorisent une bonne performance. Par exemple, la 
motivation à apprendre de nouvelles choses permettrait de mieux s’adapter (Malm, 2007; 
Ployhart & Bliese, 2006), alors que la persévérance (Frese & Fay, 2001; Han Young & Williams, 
2008; Parker, William, & Turner, 2006) et la créativité seraient plutôt reliées à la capacité de se 
montrer proactif (Frese & Fay, 2001; Ohly & Fritz, 2009). L’autonomie permettrait d’être 
performant à la fois en matière d’adaptation (Parker, 2007) et de proactivité (Frese & Fay, 2001; 
Parker, 2007; Parker et al., 2006). Bien que les liens entre ces différences et la performance 
individuelle semblent relativement bien établis en ce qui concerne le travail « traditionnel », les 
études tentant de cibler les caractéristiques requises pour effectuer un travail en mode distribué 
sont relativement peu mentionnées dans la littérature (Bourgault et al., 2009; Martins et al., 
2004). Malm (2007) mentionne d’ailleurs à ce sujet que les quelques études concernant la 
performance des équipes distribuées ont été effectuées principalement au niveau de l’équipe, et 
que la plupart d’entre elles ne sont pas parvenues à révéler l’apport des différences individuelles 
au succès de ces équipes. La présente étude tentera donc de répondre à cette question, compte 
tenu du fait que les compétences des individus (Baard, Rench, & Kozlowski, 2013) ainsi que le 
contexte (Grant & Parker, 2009) dans lequel les membres d’équipes distribuées évoluent peuvent 
jouer un rôle dans le niveau de performance individuelle atteint (Hertel et al., 2006).  
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Brannick and Prince (1997) ont de plus mentionné que, pour bien comprendre et prédire ce 
qui mène les membres d’une équipe à devenir performants, il faut absolument considérer le 
processus menant à cette efficacité. Un processus comme la collaboration émerge à partir des 
perceptions individuelles (Kozlowski, Gully, Nason, & Smith, 1999), grâce aux interactions 
entre les membres de l’équipe (Bedwell et al., 2012). Compte tenu du contexte virtuel, les 
interactions peuvent être limitées ou perçues comme étant de moins bonne qualité (Foster, 2010), 
car la communication et la coordination peuvent être plus difficiles (Kirkman & Mathieu, 2005; 
Wong & Staples, 2005). Il convient de préciser que, bien que la collaboration soit un concept 
groupal, la perception individuelle de la collaboration est un phénomène individuel. Cette 
perception est importante puisqu’elle agit sur les processus d’attribution et crée sur le plan 
individuel ce qu’Allen and Hecht (2004) appellent « une expérience d’accroissement des 
compétences » (p. 449, traduction libre). Il est donc pertinent de considérer la perception de la 
collaboration dans un contexte où la virtualité est un enjeu et où, comme c’est ici notre cas, 
l’objet est de mieux comprendre comment les compétences mènent à la performance. En bref, le 
contexte de travail distribué peut modérer l’efficacité des interactions ou la perception de la 
collaboration, qui influenceront à leur tour le lien entre les compétences et la performance de 
l’équipe. Une personne pourrait donc posséder les compétences nécessaires sans pour autant être 
en mesure d’atteindre la performance souhaitée. 
 
Indicateurs de Performance 
Les spécialistes en gestion de projet définissent les projets comme des organisations 
temporaires (Turner & Müller, 2003) marquées par une grande complexité et beaucoup 
d’incertitude (Baccarini, 1996; Pich, Loch, & De Meyer, 2002), projets devenant d’autant plus 
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complexes et incertains en mode distribué (Bourgault et al., 2009). Dans la plupart des cas, ces 
projets se gèrent selon un principe d’élaboration progressive (Hobbs, in press; Project 
Management Institute, 2008). Par conséquent, les membres d’une équipe projet doivent 
continuellement s’adapter aux changements pour réaliser leur projet. La performance adaptative 
individuelle constitue donc un concept central du fonctionnement des membres des équipes 
projets, et réfère à différents comportements qui permettent aux travailleurs de s’engager dans de 
nouveaux apprentissages et de démontrer une tolérance à l’ambiguïté tout en étant en mesure de 
faire face aux changements dans leur travail, autant en matière de rôles attendus que de méthodes 
de travail (Allworth & Hesketh, 1999; Griffin, Neal, & Parker, 2007; Pulakos et al., 2000). La 
proactivité est aussi un concept pertinent puisqu’elle permet aux individus d’initier ou d’anticiper 
les changements dans le rôle, ou d’agir sur l’environnement ou les méthodes de travail (Griffin et 
al., 2007). Les comportements reliés à la performance adaptative individuelle vont être plus ou 
moins spécifiques selon le contexte de travail, le type de travail effectué (Malm, 2007; Pulakos et 
al., 2000) et la complexité de celui-ci (Bell & Kozlowski, 2002; Han Young, 2004). 
Pareillement, les comportements associés à la performance proactive individuelle vont également 
varier en fonction du type de poste et de l’environnement de travail (Griffin, Parker, & Mason, 
2010; Parker et al., 2006). Bien que plusieurs spécialistes dans le domaine affirment que ces 
types de performances sont essentiels pour atteindre une bonne efficacité globale, la majorité des 
études sur le sujet ne définissent pas clairement ce qui a été mesuré, et ne présentent souvent 
qu’un score unique. Pourtant, Griffin et al. (2010) ainsi que Beyerlein, Prasad, Cordas, and Shah 
(in press) mentionnent que les performances adaptatives et proactives ne devraient pas être 
ignorées dans un contexte où il y a beaucoup d’ambiguïté et d’incertitude, comme c’est le cas 
pour le travail en mode projet et lorsque les distances géographiques sont grandes. De leur côté, 
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Blackburn, Furst, and Rosen (2003) mentionnent qu’une des conditions essentielle au succès 
d’une équipe distribuée réside dans la capacité de ses membres à agir de manière proactive. Le 
présent article s’attardera donc spécifiquement aux déterminants et à l’évaluation des 
performances individuelles adaptatives et proactives. Hertel et al. (2006) proposent par ailleurs 
un modèle de compétences permettant de comprendre et d’évaluer l’apport individuel des 
membres dans la performance d’une équipe distribuée. Ces compétences importantes pour un 
travail en mode virtuel sont reliées à la capacité de bien effectuer son travail (minutie, intégrité et 
loyauté), d’interagir avec les autres (coopération et communication), et de démontrer des 
aptitudes de télécoopération.  
 
L’exposé qui précède met en jeu les compétences individuelles comme déterminants de la 
performance adaptative et proactive, mais met aussi en lumière le rôle du degré de virtualité et de 
la perception de l’efficacité de la collaboration. Comme le montrent les figures 1 et 2, nous 
postulons que le lien positif entre les compétences et les performances individuelles s’effectue 
par le truchement d’une médiation modérée complète. Plus précisément, la perception de la 
collaboration est considérée comme un médiateur positif dont l’effet sur la performance 
individuelle dépend du niveau de virtualité. Deux formes de performances individuelles 
pertinentes au travail en mode projet seront examinées, soit la performance adaptative et la 
performance proactive. Sur la base des recherches précédentes concernant les déterminants de la 
performance comportementale des membres des équipes traditionnelles, un total de cinq 
compétences seront mises en lien avec la performance adaptative individuelle, et de six 
compétences pour la performance proactive individuelle. Enfin, l’effet modérateur de deux 
conceptions de la virtualité sera testé : le degré de virtualité défini selon le niveau de complexité 
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de l’équipe dans laquelle les membres doivent évoluer, tel que proposé par Duarte and Snyder 
Tennant (2006a), ainsi que le degré de virtualité évalué selon la distance physique entre les 
membres de l’équipe (O'Leary Boyer & Cummings, 2007). 
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Description de la recherche 
Méthodologie 
Participants 
Les membres d’une quinzaine d’équipes projets ont été approchés pour participer à cette 
étude, pour un total de 78 participants potentiels. Les caractéristiques de ces équipes 
correspondaient à celles des équipes projets distribuées telles que définies précédemment. Au 
final, 45 personnes ont répondu à l’invitation. Les participants faisaient tous partie d’équipes 
projets œuvrant dans le domaine de la santé (médecins, infirmières, etc.) ou de la recherche 
universitaire (chercheurs, professeurs, étudiants) dans différents pays (Canada, Haïti, Burkina 
Faso, Madagascar, Mali, États-Unis, Allemagne, etc.) La distance moyenne séparant les 
membres des différentes équipes les uns des autres était de 3 608 km (ÉT=3 301). Les membres 
de ces équipes étaient chargés de réaliser des projets de petite ou de grande envergure 
permettant, par exemple, de mettre en place des conditions sanitaires acceptables dans certains 
pays, de mettre sur pied un plan de formation, ou encore d’effectuer une étude sur la socialisation 
dans différentes organisations ou sur la gestion de projet. Les membres évoluaient dans des 
équipes possédant un niveau de complexité qui était en moyenne de 4,16 (ÉT=1,74) sur 9, selon 
l’instrument d’évaluation de la complexité d’équipe de Duarte and Snyder Tennant (2006a). La 
moyenne d’âge des participants était de 47 ans (ÉT = 11,64). Les femmes constituaient 43,5% de 
l’échantillon, et les hommes 56,5%. En ce qui concerne la familiarité des participants avec leur 
équipe respective, 28,3% des gens travaillaient pour la première fois avec les membres de leur 
équipe alors que les autres en connaissaient déjà une ou plusieurs personnes, et avaient eu 
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l’occasion de travailler avec celles-ci. Les participants ont également mentionné que le principal 
moyen utilisé pour communiquer, dans 73,9% des cas, était le courriel. 
 
Matériel et instruments de mesure 
Degré de virtualité  
Afin d’évaluer la virtualité des équipes, deux techniques seront utilisées. En premier lieu, elle 
sera évaluée grâce à une série de neuf caractéristiques proposée par Duarte and Snyder Tennant 
(2006a), selon laquelle il est attendu qu’une équipe possédant plus de caractéristiques serait 
considérée comme étant plus complexe, et donc plus virtuelle. Les participants devront se 
prononcer sur différentes questions, telles que « Mon équipe est formée de membres provenant 
de plus d’une organisation » ou « Mon équipe est formée de membres qui occupent plus d’une 
fonction ». La somme des items sélectionnés correspond au niveau de complexité. Les membres 
qui évoluent dans une équipe démontrant seulement une ou deux des neuf caractéristiques 
possèderaient un faible degré de complexité; alors que de trois à cinq caractéristiques 
dénoteraient un degré moyen, et six caractéristiques ou plus, un degré élevé.  
 
En deuxième lieu, une mesure de dispersion géographique, c’est-à-dire la distance spatiale, 
telle que proposée par O'Leary Boyer and Cummings (2007), sera utilisée. La distance spatiale se 
mesure grâce à la distance entre les sites de travail des membres de l’équipe (évaluée à l’aide de 










où le nombre de kilomètresi-j est la distance entre le site i et le site j, k est le nombre total de sites dans lesquels les 
membres de l’équipe sont dispersés, ni est le nombre de membres dans le i
ème site, nj est le nombre de membres dans 
le jème site et N est le nombre total de membres dans l’équipe.  
 
Puisque les membres des équipes projets ayant participé à cette recherche sont distribués 
à travers le monde, tous les questionnaires ont été présentés en français et en anglais, afin que les 
participants puissent répondre dans la langue avec laquelle ils étaient le plus à l’aise.  
 
Compétences individuelles 
 Les compétences « motivation à apprendre », « créativité », « autonomie », « intégrité », 
« loyauté », « minutie » et « persévérance » seront évaluées à l’aide de l’inventaire de 
compétences d’équipes communiquant virtuellement (Virtual Team Competency Inventories : 
VTCI) de Hertel et al. (2006). La motivation à apprendre inclut la motivation intrinsèque à 
apprendre et l’intérêt envers les choses nouvelles (ex. : « Les thèmes complexes me fascinent »). 
La créativité réfère aux idées nouvelles ou aux solutions originales qui permettent d’améliorer le 
travail ou de résoudre les problèmes rencontrés (ex. : « J'aime développer de nouvelles idées qui 
amélioreront mon travail »). L’autonomie fait référence à la capacité de planifier et d’organiser 
ses activités sans aide extérieure (ex. : « Quand il s'agit de planifier un projet, j'aime bien en 
prendre la responsabilité »). L’intégrité se définit comme la capacité de faire le travail selon les 
règles de l’art et les réglementations (ex. : « Je m’assure que mes coéquipiers se conforment aux 
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malgré les obstacles ou les opportunités rencontrés (ex. : « Je suis prêt à prendre en charge des 
tâches désagréables afin de soutenir mon équipe »). La minutie est liée au souci du détail et à la 
conscience des responsabilités associées au travail à accomplir dans l’équipe (ex. : « Je mène 
toujours à bien mes tâches »). La persévérance réfère à l’automotivation et à la capacité de 
reprendre le travail après une interruption (ex. : « Si je ne réussis pas quelque chose du premier 
coup, je persiste »). Chacune des dimensions évaluées se mesurent à l’aide d’une échelle de type 
Likert à cinq ancrages allant de 1 : « pas du tout vrai » à 5 : « toujours vrai ». La consistance 
interne des dimensions varie de 0,65 à 0,93, ce qui est considéré comme acceptable étant donné 
que chacune d’entre elles ne contient que trois ou quatre items. Les propriétés psychométriques 
sont d’ailleurs similaires à celles de la version originale allemande (Lacasse & Chiocchio, 
soumis).  
 
La perception de la collaboration 
La perception de la collaboration sera évaluée à l’aide du questionnaire sur le travail 
collaboratif (Chiocchio, Grenier, O'Neill, Savaria, & Willms, 2012). Cet instrument évalue la 
perception individuelle des processus que les membres d’une équipe projet doivent utiliser pour 
s’assurer de bien communiquer et de se coordonner afin d’atteindre leurs objectifs communs 
(ex. : « Dans mon équipe, nous nous donnons de l’information utile qui fait progresser le 
travail »). L’instrument est constitué de 14 questions et utilise une échelle Likert à cinq ancrages 
allant de 1 : « très en désaccord » à 5 : « très en accord ». La consistance interne de l’instrument 
est égale ou supérieure à 0,89 selon les études (Chiocchio, Forgues, Paradis, & Iordanova, 2011; 
Chiocchio, Grenier, et al., 2012).  
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La performance individuelle 
Les comportements de performance adaptative et proactive seront évalués grâce à deux 
dimensions du modèle de Griffin et al. (2007). La performance adaptative individuelle se définit 
comme la capacité de s’ajuster lorsqu’un changement se produit (ex. : « Je gère efficacement les 
changements qui affectent mon équipe (ex. : nouveaux membres) »). La performance proactive 
individuelle se définit plutôt comme la capacité d’anticiper ou d’apporter des changements de sa 
propre initiative (ex. : « Je suggère des moyens pour rendre mon équipe de travail plus 
efficace »). L’échelle de réponses est de type Likert à cinq ancrages allant de « jamais ou presque 
jamais » à « très souvent ». Les dimensions de l’instrument démontrent une très bonne 
consistance interne, allant de 0,83 à 0,93 en langue originale anglaise (Griffin et al., 2007) et en 
traduction française (Chiocchio, Lebel, & Dubé, 2012). 
 
Déroulement de la recherche et traitement statistique 
L’ensemble des variables (compétences, performances, collaboration et 
virtualité/complexité) ont été mesurées à l’aide de questionnaires autoadministrés, protégés par 
un mot de passe disponible en ligne. Le degré de virtualité de la distance spatiale des équipes, tel 
que décrit par O'Leary Boyer and Cummings (2007), a été calculé à l’aide de données objectives 
concernant le lieu de travail des membres des équipes.  
 
Une fois les données recueillies, une analyse préliminaire de celles-ci a été effectuée afin de 
s’assurer qu’il n’y avait pas de données improbables, que les postulats relatifs à la normalité des 
distributions ainsi que l’homéostadicité étaient respectés, et que les données étaient exemptes de 
scores extrêmes multivarisés (Tabachnick & Fidell, 2007). Les données ont été analysées selon 
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les procédés établis par Hayes (2009) pour les médiations modérées. Plus spécifiquement, 
l’approche non paramétrique d’échantillonnage successif (boostraping) a été utilisée. Cette 
technique était appropriée dans le cas présent, puisqu’elle s’applique aux petits échantillons 
(Preacher & Hayes, 2008).  
 
Résultats  
Le tableau 1 présente les différentes statistiques descriptives, les corrélations et les 
indices de consistance interne des instruments utilisés. 
 





Tableau 1 : Statistiques descriptives, alphas et corrélations entre les instruments (N=45) 
Variables M ÉT 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
1. Apprentissage 3,53 0,84 0,62            
2. Créativité 3,97 0,63 0,73** 0,67           
3. Autonomie 3,86 0,74 0,59** 0,71** 0,68          
4. Intégrité 3,94 0,65 -0,06 0,20 0,32* 0,56         
5. Loyauté 3,97 0,78 0,41** 0,42** 0,41** 0,50** 0,77        
6. Minutie 4,09 0,55 0,21 0,43** 0,41** 0,76** 0,61** 0,63       
7. Persévérance 4,04 0,68 0,52** 0,59** 0,64** 0,37* 0,55** 0,51** 0,61      
8. Performance adaptative 3,69 0,97 0,38* 0,41** 0,27 0,25 0,44** 0,24 0,23 0,85     
9. Performance proactive 3,67 1,00 0,21 0,49** 0,40** 0,39** 0,38** 0,37* 0,11 0,53** 0,89    
10. Perception de la collaboration 3,90 0,62 -0,07 0,17 0,01 0,45** 0,48** 0,42** 0,24 0,43** 0,30* 0,91   
11. Virtualité (complexité) 4,16 1,74 0,18 0,24 0,33* 0,12 0,07 0,11 0,12 0,10 0,23 0,01 -  
12. Virtualité (distance) 3608 3301 0,09 -0,02 0,04 0,08 -0,12 -0,03 0,14 -0,17 -0,09 -0,06 0,03 - 
Note: Les alphas de Cronbach apparaissent en gras sur la diagonale. *p<0,05. **p<0,01. 
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Résultats de médiation modérée des compétences reliées à la 
performance adaptative individuelle 
En observant de plus près l’ensemble des résultats et en tenant compte des compétences, 
des conceptions de virtualité et de la performance adaptative individuelle, on constate que 
certaines variables ne permettent pas de confirmer le modèle prédictif de la figure 1. Dans ces 
cas, seuls des résultats sommaires seront présentés. Dans le cas des variables qui appuient 
partiellement ou complètement le modèle, des tableaux détaillés permettront une analyse plus 
fine.  
 
Contrairement au modèle proposé, la motivation à apprendre a un effet direct sur la 
performance adaptative (c  =0,47; p = 0,002). Une analyse post-hoc (non montrée) du test de 
l’effet indirect ne révèle aucun effet médiateur de l’apprentissage sur la performance (c’ = -0,04; 
ns). L’effet de la virtualité (complexité de l’équipe) sur la médiation n’est pas significative non 
plus (a3 = 0,13; ns). Cette absence d’interactions se retrouve également dans les résultats de 
l’effet conditionnel, où l’on constate que, peu importe le niveau de virtualité (ωf, ωm, ωé), aucun 
indice de médiation modérée n’est significatif. L’ensemble des résultats obtenus va ainsi à 
l’encontre de l’hypothèse de départ, à savoir que l’efficacité de la collaboration de l’équipe, 
modérée par le degré de virtualité, constituerait le mécanisme par lequel la motivation à 
apprendre influencerait la performance.  
 
L’autonomie semble avoir un effet direct sur la performance adaptative (c = 0,34; 
p = 0,06). Une analyse post-hoc (non montrée) révèle que l’effet du médiateur n’est pas 
significatif (c’ = -0,01; ns). Finalement, l’effet de la virtualité (complexité de l’équipe) sur la 
Article 2 : Les déterminants de la performance individuelle 
97 
 
médiation semble avoir un effet significatif (a3 = 0,19; p = 0,1). Cependant, lorsque l’on observe 
de plus près les effets conditionnels, on constate que, peu importe le niveau de virtualité (ωf, ωm, 
ωé), aucun indice de médiation modérée n’est significatif. L’hypothèse n’est donc pas confirmée 
ici non plus.  
 
Le tableau 2 résume les résultats reliés à l’intégrité. Tel qu’attendu, l’intégrité n’est pas 
reliée directement à la performance adaptative (c = 0,11; ns). Les analyses post-hoc (non 
montrées) ont par contre révélé un effet indirect positif significatif du médiateur (c’ = 0,27; 
p < 0,05). L’effet modérateur de la virtualité (complexité de l’équipe) présente également des 
effets significatifs (a3 = -0,19; p = 0,1). En observant de plus près les différents effets 
conditionnels selon les degrés de virtualité, on observe que, lorsque la virtualité est faible, 
l’impact positif de la perception de la collaboration sur la performance est plus élevé (ωf = 0,40; 
p < 0,1) que lorsque la virtualité est élevée (ωé = 0,16; p < 0,1). L’hypothèse est donc ici 
confirmée, c’est-à-dire que l’intégrité est liée à la performance par l’intermédiaire de la 
perception de la collaboration, mais ce mécanisme opère moins efficacement si la virtualité de 
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Tableau 2 : Effet indirect de l’intégrité sur la performance adaptative modéré par la complexité de 
l’équipe selon différents niveaux de collaboration de l’équipe (N = 45) 




= 0,25; p=0,006) 
Constante 2,14 0,52 4,13 0,00 1,27 3,01 
Intégrité (X, a1) 0,45 0,13 3,46 0,00 0,23 0,67 
Virtualité (W, a2) 0,71 0,45 1,56 0,13 -0,05 1,47 




= 0,20; p =0,01) 
Constante 0,85 0,97 0,87 0,39 -0,79 2,49 
Collaboration (M, b1) 0,62 0,24 2,58 0,01 0,22 1,02 
Intégrité (X, c) 0,11 0,23 0,47 0,64 -0,28 0,49 
       
 
Effet conditionnel de la virtualité (W) 
Faible (ωf) 0,40 0,22 − − 0,02 0,73 
Moyenne (ωm) 0,28 0,15 − − 0,06 0,55 
Élevée (ωé) 0,16 0,14 − − 0,00 0,46 
Note. : Les valeurs extrêmes de l’effet conditionnel de la virtualité (W) correspondent à -1 ÉT, 0 et à +1 ÉT des valeurs centrées pour faible, moyenne et élevée 
respectivement selon la formule ω = (a1 + a3W)b1.  
 
Le tableau 3 relate les résultats concernant la loyauté. L’effet direct de la loyauté sur la 
performance adaptative est statistiquement significatif (c = 0,37; p = 0,05). Une analyse post-hoc 
(non montrée) concernant l’effet indirect du médiateur démontre également un effet positif 
significatif (c’ = 0,17; p < 0,05). L’effet négatif de la virtualité (complexité de l’équipe) sur la 
médiation est également significatif (a3 = -0,27; p = 0,02). En observant les effets conditionnels 
pour des niveaux de virtualité faible, moyen et élevé, on remarque que lorsque la virtualité est 
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faible, l’impact positif de la perception de la collaboration sur la performance est plus élevé 
(ωf = 0,32; p < 0,1) que lorsque la virtualité est élevée (ωé = 0,09; p < 0,1). L’hypothèse est donc 
partiellement confirmée.  
 
Tableau 3 : Effet indirect de la loyauté sur la performance adaptative modéré par la complexité de 
l’équipe selon différents niveaux de collaboration de l’équipe (N = 45) 




= 0,33; ns) 
Constante 2,09 0,43 4,84 0,00 1,37 2,82 
Loyauté (X, a1) 0,46 0,11 4,28 0,00 0,28 0,64 
Virtualité (W, a2) 1,06 0,45 2,36 0,02 0,30 1,82 




= 0,26; p = 0,001) 
Constante 0,47 0,87 0,54 0,59 -0,99 1,92 
Collaboration (M, b1) 0,45 0,23 1,91 0,06 0,05 0,84 
Loyauté (X, c) 0,37 0,19 2,00 0,05 0,06 0,69 
       
 
Effet conditionnel de la virtualité (W) 
Faible (ωf) 0,32 0,16 − − 0,04 0,57 
Moyenne (ωm) 0,21 0,11 − − 0,03 0,39 
Élevée (ωé) 0,09 0,09 − − 0,00 0,28 
Note : Les valeurs extrêmes de l’effet conditionnel de la virtualité (W) correspondent à -1 ÉT, 0 et à +1 ÉT des valeurs centrées pour faible, moyenne et 
élevée respectivement selon la formule ω = (a1 + a3W)b1.  
 
Le tableau 4 présente les résultats reliés à la minutie. Tel qu’attendu, il n’y a pas de lien 
direct significatif entre la minutie et la performance adaptative (c = 0,12; ns). Une analyse post-
hoc (non montrée) révèle un effet indirect positif significatif du médiateur (c’ = 0,29; p < 0,05). 
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La virtualité (complexité de l’équipe) exerce un effet modérateur négatif significatif (a3 = -0,52; 
p = 0,01). L’examen détaillé des effets conditionnels des niveaux de virtualité démontre que la 
perception de la collaboration exerce un effet positif sur la performance seulement lorsque la 
virtualité est faible (ωf = 0,73; p < 0,1) ou moyenne (ωm = 0,41; p < 0,1). Par contre, elle n’a pas 
d’influence lorsque la virtualité de l’équipe est élevée (ωé = 0,09; p > 0,1). L’hypothèse reliée à 
la minutie et à la complexité de l’équipe n’est donc que partiellement confirmée.  
 
Tableau 4 : Effet indirect de la minutie sur la performance adaptative modéré par la complexité de 
l’équipe selon différents niveaux de collaboration de l’équipe (N= 45) 




= 0,32; p=0,001) 
Constante 1,23 0,65 1,88 0,07 0,13 2,33 
Minutie (X, a1) 0,66 0,16 4,13 0,00 0,39 0,93 
Virtualité (W, a2) 2,09 0,73 2,85 0,01 0,85 3,33 




= 0,20; p =0,01) 
Constante 0,75 1,10 0,68 0,50 -1,10 2,59 
Collaboration (M, b1) 0,62 0,24 2,65 0,01 0,23 1,02 
Minutie (X, c) 0,12 0,27 0,47 0,64 -0,32 0,57 
       
 
Effet conditionnel de la virtualité (W) 
Faible (ωf) 0,73 0,28 − − 0,27 1,19 
Moyenne (ωm) 0,41 0,17 − − 0,15 0,72 
Élevée (ωé) 0,09 0,15 − − -0,08 0,39 
Note : Les valeurs extrêmes de l’effet conditionnel de la virtualité (W) correspondent à -1 ÉT, 0 et à +1 ÉT des valeurs centrées pour faible, moyenne et 
élevée respectivement selon la formule ω = (a1 + a3W)b1.  
Article 2 : Les déterminants de la performance individuelle 
101 
 
En ce qui concerne les hypothèses reliées au degré de virtualité pour la distance spatiale 
entre les membres de l’équipe, seule la variable « minutie » présente une interaction 
significative. Les autres variables démontrent des interactions non significatives allant de -0,21 à 
-0,05; ns. Celles-ci ne seront donc pas abordées dans la présentation détaillée des résultats. 
 
Le tableau 5 présente les résultats du lien « minutie-performance adaptative » modéré par 
la distance spatiale. Tel que présenté précédemment, il n’y a pas de lien direct significatif entre la 
minutie et la performance adaptative (c = 0,12; ns). Une analyse post-hoc (non montrée) révèle 
que l’effet indirect du médiateur dans son ensemble est significatif (c’ = 0,29; p < 0,05). Comme 
avec la variable « complexité de l’équipe », la distance spatiale exerce ici un effet modérateur 
négatif significatif (a3 = -0,26; p = 0,01). L’examen détaillé des effets conditionnels des niveaux 
de virtualité démontre toutefois que la perception de la collaboration exerce un effet sur la 
performance seulement lorsque la virtualité est faible (ωf  = 0,48; p < 0,1) ou moyenne 
(ωm = 0,32; p < 0,1). Par contre, elle n’a pas d’influence lorsque la virtualité de l’équipe est 
élevée (ωé = 0,16; p > 0,1). L’hypothèse en ce qui concerne la minutie et la distance spatiale 
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Tableau 5: Effet indirect de la minutie sur la performance adaptative modéré par la distance qui 
sépare les membres de l’équipe selon différents niveaux de collaboration de l’équipe (N = 45) 




= 0,24; p=0,01) 
Constante 1,78 0,65 2,76 0,01 0,70 2,87 
Minutie (X, a1) 0,52 0,16 3,30 0,00 0,25 0,78 
Virtualité (W, a2) 1,00 0,60 1,67 0,10 -0,01 2,01 




= 0,19; p = 0,01) 
Constante 0,75 1,10 0,68 0,50 -1,10 2,59 
Collaboration (M, b1) 0,62 0,24 2,67 0,01 0,23 1,02 
Minutie (X, c) 0,12 0,27 0,47 0,64 -0,32 0,57 
       
 
Effet conditionnel de la virtualité (W) 
Faible (ωf) 0,48 0,27 − − 0,16 1,02 
Moyenne (ωm) 0,32 0,16 − − 0,10 0,62 
Élevée (ωé) 0,16 0,19 − − -0,20 0,40 
Note : Les valeurs extrêmes de l’effet conditionnel de la virtualité (W) correspondent à -1 ÉT, 0 et à +1 ÉT des valeurs centrées pour faible, moyenne et 
élevée respectivement selon la formule ω = (a1 + a3W)b1.  
 
Résultats de médiation modérée des compétences reliées à la performance 
proactive individuelle 
En examinant les résultats et en tenant compte des compétences, de la virtualité et de la 
performance proactive individuelle, on constate que le modèle prédictif de la figure 2 n’est pas 
confirmé. Dans ce cas, seuls des résultats sommaires seront présentés. 
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 Les résultats révèlent qu’il y a un effet direct entre la créativité et la performance 
proactive (c = 0,72; p = 0,00). Une analyse post-hoc (non montrée) a permis de démontrer que, 
contrairement à ce qui était attendu, il n’y pas d’effet indirect (c’ = 0,06; p > 0,05). Il n’y a pas 
non plus d’effet significatif de la virtualité (complexité de l’équipe) sur la médiation (a3 = 0,16; 
ns). Cette absence d’interactions se reflète également sur les effets conditionnels, car peu importe 
le niveau de virtualité, aucun indice de médiation modérée n’est significatif. L’hypothèse n’est 
par conséquent pas confirmée.  
 
 Contrairement à ce qui était attendu, l’autonomie est reliée directement à la performance 
proactive (c = 0,53; p = 0,01). Une analyse post-hoc permet également de révéler que le lien 
« autonomie-performance » n’est pas influencé par l’efficacité de la perception de la 
collaboration de l’équipe (c’ = 0,01; p > 0,05). Par contre, il semble tout de même y avoir un 
effet de la virtualité (complexité de l’équipe) sur la médiation (a3 = 0,19; p = 0,10). Une analyse 
plus détaillée démontre toutefois que les effets conditionnels (ωf, ωm, ωé) du modérateur ne sont 
pas significatifs. L’hypothèse n’est pas confirmée. 
 
Il est possible d’observer un lien direct significatif entre l’intégrité et la performance 
proactive (c = 0,49; p = 0,05). Une analyse post-hoc (non montrée) relate par contre que la 
collaboration n’exerce pas d’effet indirect (c’ = 0,11; p > 0,05). En observant le coefficient 
d’interaction, on constate qu’il est significatif (a3 = 0,49; p = 0,10). Pourtant, en analysant les 
différents effets conditionnels du niveau de virtualité (complexité de l’équipe), on n’observe 
encore aucun indice de médiation modérée significatif. L’hypothèse n’est ainsi pas confirmée. 
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 À partir de ces résultats, il est possible d’observer que la loyauté génère un effet direct sur 
la performance proactive (c = 0,39; p = 0,06). Une analyse post-hoc (non montrée) a par contre 
permis de démontrer que l’effet du médiateur n’est pas significatif (c’ = 0,09; p > 0,05). 
Toutefois, il semble que l’effet de la virtualité (complexité de l’équipe) influence quand même la 
médiation (a3 = -0,27; p = 0,02). Malgré tout, lorsque l’on regarde de plus près les différents 
effets conditionnels (ωf, ωm, ωé), ils montrent que peu importe le niveau de virtualité, il n’y a 
aucun indice de médiation modérée significatif. Cette hypothèse n’est également pas confirmée.  
 
 Conformément à ce qui était attendu, il n’y a pas d’effet direct de la persévérance sur la 
performance proactive (c = 0,06; p = 0,78). Une analyse post-hoc (non montrée) ne présente par 
contre aucun effet indirect du médiateur (c’ = 0,10; p > 0,05). Il n’y a pas non plus d’interaction 
significative entre la virtualité (complexité de l’équipe) et la perception de la collaboration 
(a3 = 0,03; p = 0,86). D’ailleurs, lorsque l’on observe les effets conditionnels en fonction des 
différents niveaux de virtualité (ωf, ωm, ωé), on constate également qu’il n’y a aucun indice de 
médiation modérée significatif. L’hypothèse n’est pas confirmée. 
 
Il y a un effet direct de la minutie sur la performance proactive (c = 0,53; p = 0,06). Une 
analyse post-hoc (non montrée) révèle que l’effet indirect du médiateur n’est pas statistiquement 
significatif (c’ = 0,13; p > 0,05). Pourtant, les résultats semblent inférer qu’il y aurait une 
interaction significative entre la virtualité (complexité de l’équipe) et la perception de la 
collaboration (a3 = -0,52; p = 0,01). Cependant, lorsque l’on observe les différents effets 
conditionnels du niveau de virtualité, on constate que, peu importe le niveau (ωf, ωm, ωé), aucun 
effet de médiation modérée n’est significatif. L’hypothèse n’est pas confirmée. 




En ce qui concerne les hypothèses reliées au degré de virtualité pour la distance spatiale, 
seule la variable « minutie » présente une interaction significative. Les autres variables 
démontrent des interactions non significatives allant de -0,25 à 0,05; ns. Celles-ci ne seront donc 
pas abordées dans la présentation détaillée des résultats. 
 
Contrairement à l’idée de départ, on observe un effet direct de la minutie sur la 
performance proactive (c = 0,53; p = 0,06). Une analyse post-hoc (non montrée) révèle que 
l’effet indirect n’est pas significatif (c’ = 0,13; p > 0,05). Par contre, tout comme pour la 
complexité en tant que modérateur, la distance spatiale semble interagir significativement avec la 
perception de la collaboration (a3 = -0,26; p = 0,10). Une observation des résultats conditionnels 
démontre pourtant que les différents effets conditionnels (ωf, ωm, ωé) ne sont pas significatifs. 
L’hypothèse n’est finalement pas confirmée. 
 
Discussion 
 Plusieurs résultats ont été analysés dans le cadre de cette étude qui consistait à démontrer 
le lien entre les compétences et la performance individuelle de personnes dispersées 
géographiquement travaillant en mode projets, en considérant l’effet positif de la perception de la 
collaboration et l’impact négatif de la virtualité (complexité ou distance). À la lumière de ces 
résultats, on constate que la complexité de l’équipe semble être un plus grand modérateur du lien 
« compétence-perception de la collaboration » puisqu’un seul lien significatif a été trouvé avec la 
virtualité-distance spatiale. Parmi l’ensemble des compétences ciblées comme pouvant avoir un 
impact sur la performance adaptative ou proactive individuelle dans un contexte d’équipe projet 
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distribuée, toutes sauf une ont démontré un effet significatif. Dans certains cas, contre toute 
attente, ces compétences étaient reliées directement à la performance, alors que dans d’autres 
cas, ce lien était influencé par le mécanisme de la collaboration modéré selon le niveau de 
virtualité, tel que prévu. Les résultats diffèrent selon que l’on examine la performance adaptative 
ou la performance proactive. Mis à part pour la motivation à apprendre, il appert que, lorsque les 
membres d’une équipe projet distribuée doivent s’ajuster aux situations du moment (performance 
adaptative), la perception de la collaboration et la virtualité contribuent significativement à leur 
performance individuelle. Cependant, lorsqu’il est question d’anticiper les ajustements à venir 
(performance proactive), la perception de la collaboration et la virtualité n’ont pas d’impact sur 
leur performance individuelle. En somme et de manière générale, le lien entre les compétences et 
la performance individuelle fonctionne par l’effet d’une perception de collaboration efficace à 
des degrés faibles de virtualité dans le cas de la performance adaptative, mais pas dans celui de la 
performance proactive.  
 
La motivation à apprendre est reliée directement à la performance adaptative. Par 
conséquent, ce résultat suggère qu’il est possible d’envisager qu’une personne motivée à 
apprendre sera en mesure de s’adapter, et ce, peu importe l’efficacité de la collaboration ou le 
degré de virtualité qui la sépare du reste de son équipe. La motivation permet ainsi de se 
mobiliser pour utiliser les outils nécessaires à une bonne performance. Baard et al. (2013) 
mentionnent d’ailleurs une des théories d’autorégulation, qui consiste à acquérir soi-même des 
aptitudes « adaptatives ». Selon cette approche, puisque la personne apprend par elle-même, le 
contexte risque moins d’influencer sa performance. 
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Les résultats obtenus pour vérifier les hypothèses reliées aux liens « autonomie-
performance adaptative » ne correspondent pas non plus à ce qui était attendu. Malgré que 
certains résultats laissaient présager une interaction entre le modérateur « virtualité » et le 
médiateur « collaboration », les effets conditionnels aux degrés de virtualité faible, moyen et 
élevé sont venus attester le fait que cette interaction n’est pas présente. Même en tentant de 
diviser les effets conditionnels différemment, soit en tranches de 10 à 25 percentiles, aucune 
médiation modérée n’est devenue significative. Il est possible que l’interaction potentielle ait été 
si faible qu’elle ne soit pas suffisante pour exercer un impact vraiment observable. Les résultats 
suggèrent par conséquent qu’une personne autonome sera en mesure d’adopter seule les bons 
comportements afin d’obtenir une bonne performance adaptative pour son équipe, puisqu’elle 
pourra « s’organiser » par elle-même. En d’autres mots, une personne suffisamment autonome 
sera en mesure de s’adapter, et ce, peu importe les circonstances. Il est également possible que le 
lien direct entre l’autonomie et la performance ait été obtenu grâce à un autre mécanisme non 
évalué dans le cadre de la présente étude. Par exemple, Langfred and Moye (2004) proposent que 
la motivation pourrait jouer un rôle dans le lien entre l’autonomie et la performance d’un 
individu. 
 
En ce qui concerne l’intégrité, on constate que les comportements intègres qui 
favoriseront la performance adaptative seront bels et bien influencés positivement par la 
perception de la collaboration, mais qu’ils seront tout de même amoindris dans un contexte 
d’équipe plus virtuelle (complexité). L’intégrité réfère à la capacité de faire le travail selon les 
méthodes et les règles établies. L’adaptation renvoie à la capacité d’effectuer certains 
changements dans son rôle ou dans les méthodes de travail pour continuer à bien performer en 
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tant que membre de l’équipe (Griffin et al., 2007; Pulakos et al., 2000). Puisque les équipes 
projets font face à des changements constants, une personne intègre qui voit un changement se 
produire voudra s’adapter pour rester efficace et continuer de contribuer au succès de son équipe. 
De plus, puisque le travail en mode projet implique une grande interdépendance (Powell et al., 
2006), une personne intègre voudra informer ses coéquipiers pour qu’ils puissent également 
s’adapter. Par conséquent, il devient logique de considérer que les membres d’une équipe qui 
collaborent efficacement arriveront à échanger sur ce qui se passe pour parvenir à s’entendre sur 
le changement potentiel de méthodes ou de règles préalablement établies. Dans ce contexte, une 
personne intègre continuera d’agir selon les règles et les méthodes « ré-établies », en accord avec 
le reste de son équipe. Dans le cas où la collaboration est faible et la virtualité élevée, une 
personne aurait beau vouloir agir de manière intègre, il est possible que ces comportements 
visant à s’adapter contreviennent à ce que les autres membres auraient souhaité. 
 
 En ce qui concerne le lien entre la loyauté et la performance adaptative, tel qu’attendu, il 
y a effectivement une médiation modérée. Par contre, on retrouve également un effet direct entre 
la loyauté et la performance adaptative. Malgré que la collaboration joue un rôle médiateur et 
qu’elle soit modérée lorsque le degré de virtualité augmente, le lien direct laisse présager deux 
options : soit les comportements de loyauté peuvent générer une bonne performance adaptative 
de l’équipe en passant ou non par le processus de collaboration, soit la loyauté peut exercer de 
l’influence par l’entremise de la collaboration et d’un autre mécanisme qui n’est pas représenté 
dans cette étude. Puisque la loyauté implique forcément le fait d’être loyal envers quelqu’un ou 
quelque chose, il est plutôt probable que le lien direct passe en fait par un autre mécanisme non 
évalué dans cette étude. Par exemple, Driskell, Radtke, and Salas (2003) ont mentionné que les 
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travailleurs qui doivent interagir au moyen de la technologie risquent d’avoir de la difficulté à 
développer un fort sentiment d’engagement envers leur équipe. Par conséquent, il est possible 
que les membres d’une équipe se sentent moins loyaux envers cette dernière s’ils ont moins 
l’occasion d’interagir facilement à cause de la virtualité. En résumé, dans une équipe qui 
démontre une bonne collaboration, les membres réussiront en partie à s’adapter facilement dans 
la mesure où la virtualité n’est pas trop élevée. Par contre, peu importe le contexte, ces mêmes 
personnes auront tout de même l’occasion de s’adapter jusqu’à un certain point.  
 
 Les hypothèses reliées à la minutie et à la performance adaptative ont été partiellement 
confirmées. La médiation modérée est significative seulement lorsque la complexité de l’équipe 
ou la distance qui sépare les membres sont faibles ou moyennes. Un niveau faible ou moyen de 
virtualité aura donc un impact négatif sur le lien « minutie-performance ». Cependant, cet impact 
négatif disparait lorsque la virtualité devient élevée. On peut présumer que dans un contexte de 
virtualité élevée, les gens deviennent encore plus minutieux, étant donné l’impact que le contexte 
peut avoir sur la performance. Bendoly, Thomas, and Capra (2010) abordent d’ailleurs la minutie 
comme étant ce qui entraîne ou motive les membres d’une équipe à remplir leurs obligations 
envers leur groupe et à prendre leurs responsabilités. Compte tenu des résultats, on peut donc 
inférer qu’une complexité ou une distance élevées n’empêcheront pas les gens minutieux de 
s’adapter du moment que les membres de l’équipe démontrent une bonne collaboration.  
  
En ce qui concerne les six compétences ciblées pour déterminer la performance proactive 
individuelle au niveau de l’équipe, on constate que cinq d’entre elles ont démontré un lien 
significatif. Lorsqu’on examine le lien entre la créativité et la performance proactive, on observe 
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que seul le lien direct est significatif. Les résultats suggèrent qu’il est probable que la créativité 
puisse s’exercer peu importe les circonstances, et que le contexte n’empêche pas d’être proactif 
dans ses idées afin d’atteindre la performance d’équipe souhaitée. Bindl and Parker (2011) 
abordent la proactivité comme étant la création de situations innovantes pour anticiper les 
problématiques au lieu de seulement réagir lorsqu’elles apparaissent. De leur côté, Amabile, 
Barsade, Mueller, and Staw (2005) font référence à des situations positives et négatives comme 
génératrices d’idées créatrices. Par conséquent, il est possible que le contexte dans lequel les 
membres de l’équipe évoluent, qu’il soit positif ou négatif, favorise la créativité, et que le fait 
d’innover au lieu de réagir après coup favorise l’adoption de comportements proactifs. Cela 
expliquerait pourquoi la créativité influencerait directement la proactivité sans égard à la 
l’efficacité de la collaboration ou au niveau de virtualité. 
 
Tout comme pour la performance adaptative, les résultats concernant le lien « autonomie-
performance proactive » suggèrent qu’une personne prendra en charge certaines choses par elle-
même peu importe le contexte. Kirkman, Rosen, Tesluk, and Gibson (2004) soulignent d’ailleurs 
qu’un membre d’une équipe qui démontre plus d’autonomie n’a pas besoin d’attendre une 
autorisation pour s’engager dans des activités cruciales permettant d’apprendre, d’améliorer ou 
d’être proactif pour répondre aux besoins du client. Cela pourrait expliquer pourquoi le processus 
d’équipe et la virtualité n’ont ici aucune influence, car la personne prend les choses en main 
(Fritz & Sonnentag, 2009; Griffin et al., 2010). 
 
En ce qui concerne l’intégrité, on constate que contrairement à la performance adaptative, 
la collaboration et la virtualité n’ont aucune influence lorsqu’il est question de prédire la 
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performance proactive. Par conséquent, les résultats obtenus signifient que lorsqu’il est question 
de prévenir certains problèmes ou situations (Griffin et al., 2007), il semblerait qu’une personne 
intègre continuera d’anticiper les choses rapidement pour s’assurer que son équipe demeure 
performante en fonction de ce qui avait été préalablement conclu en matière de rôles et de 
méthodes de travail. Autrement dit, une personne intègre doit consulter les autres pour qu’elle et 
le reste de son équipe puissent s’adapter, mais en ce qui concerne la proactivité, il est préférable 
qu’elle agisse sur-le-champ afin de minimiser les difficultés, pour ainsi se conformer aux règles 
et atteindre l’objectif prévu. Simons (2002) décrit d’ailleurs les comportements intègres comme 
un alignement entres les mots et les actes qui constitue une sorte de contrat psychologique 
favorisant le respect de ses engagements. Wu and Parker (2011) mentionnent que la notion 
d’engagement favorise l’adoption de comportements proactifs. Par conséquent, on peut penser 
qu’une personne intègre fera tout ce qui est en son pouvoir pour prendre les devants et adopter 
les bons comportements afin de jouer le rôle qu’elle s’est engagée à jouer dans l’équipe et 
d’atteindre une bonne performance proactive. 
 
En ce qui a trait à la loyauté et à la performance proactive, seul le lien direct est 
significatif, ce qui va à l’encontre de ce qui était attendu. Cependant, puisque la loyauté réfère à 
la capacité de rester fidèle à l’équipe malgré les obstacles ou les opportunités rencontrés, il est 
tout de même probable qu’une personne loyale fera en sorte de surmonter les embûches pour 
atteindre ses objectifs. Parker and Collins (2010), ainsi que Wu and Parker (2011), ont d’ailleurs 
trouvé un lien direct entre le sentiment de responsabilité face à un changement et les 
comportements proactifs. Cela suggère qu’une personne loyale prendra les dispositions pour 
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maintenir ses engagements et atteindre les objectifs fixés, peu importe que le contexte, et que la 
collaboration soit difficile ou non. 
 
La minutie est également reliée directement à la performance proactive, puisque ni la 
perception de la collaboration ni la virtualité n’ont d’incidence sur cette relation. Toujours dans 
l’optique que la proactivité réfère à de l’anticipation et que la minutie renvoie au souci du détail 
et aux responsabilités associées au travail à accomplir dans l’équipe, les résultats suggèrent 
qu’une personne minutieuse le restera, et ce, malgré le degré de virtualité de l’équipe. Elle 
n’attendra pas non plus que ses coéquipiers collaborent pour faire son travail efficacement, ce 
qui signifie qu’une personne minutieuse s’organisera pour s’intégrer dans son environnement et 
demeura performante. Parker and Collins (2010) définissent la proactivité comme la génération 
de comportements permettant de se changer soi-même pour atteindre une meilleure compatibilité 
avec son environnement. Sous cet angle, la performance d’une personne ne serait donc pas 
amoindrie ou influencée négativement par un contexte plus difficile, puisque cette personne se 
« transformerait » pour s’acclimater et continuer d’agir de manière proactive.  
 
Finalement, les résultats obtenus en ce qui concerne l’hypothèse sur le lien entre la 
persévérance et la proactivité individuelle au niveau de l’équipe infirment complètement cette 
hypothèse. Il semblerait que la persévérance ne soit pas un bon prédicteur de la proactivité, et ce, 
que l’on considère ou non le contexte dans lequel les membres de l’équipe doivent évoluer. Il est 
peut-être possible, dans ce cas, qu’une personne puisse persévérer pour quelque chose (ex. : un 
travail routinier, mais difficile) sans pour autant faire preuve de proactivité pour anticiper les 
imprévus potentiels, ce qui expliquerait l’absence de lien direct. La même logique pourrait  
Article 2 : Les déterminants de la performance individuelle 
113 
 
s’appliquer pour la médiation modérée : une personne qui persévère pour accomplir ses tâches, 
que ce soit dans un contexte virtuel collaboratif ou non, pourrait simplement s’en tenir à son 
travail sans pour autant essayer d’améliorer les choses ou d’anticiper les problèmes. 
 
Conclusion 
L’objectif de la présente étude consistait à vérifier le lien entre différentes compétences et les 
performances adaptatives et proactives individuelles en considérant l’impact de la virtualité et de 
la perception de la collaboration dans les équipes dont les membres distribués géographiquement 
travaillent en mode projet. Les résultats obtenus suggèrent que, mis à part pour la motivation des 
gens à apprendre, le contexte virtuel et la perception de la collaboration ont une certaine 
influence sur la performance adaptative. Par contre, les compétences reliées à la performance 
proactive ne sont pas influencées par le contexte virtuel et la perception de la collaboration. Cette 
recherche apporte donc quelques réponses et pistes de réflexion concernant les équipes projets 
distribuées. Parmi les sept compétences tirées du modèle proposé par Hertel et al. (2006) 
concernant les habiletés requises pour le travail en équipe distribuée, six d’entre elles ont bel et 
bien été reliées à l’une ou l’autre des performances évaluées. Cependant, en ajoutant la 
perception de la collaboration et l’impact de la virtualité, on constate que les compétences à elles 
seules ne sont pas une condition suffisante pour atteindre la performance lorsqu’il est question 
d’adaptation. Puisque les membres d’équipes projets doivent constamment s’adapter et évoluent 
dans un milieu complexe et souvent ambigu, il importe de tenir compte d’un certain nombre de 
détails. D’une part, il faut veiller à bien sélectionner les gens en fonction des compétences 
ciblées dans la présente étude afin d’assurer une bonne performance individuelle en ce qui 
concerne l’adaptation et la proactivité. D’autre part, étant donné le contexte, les responsables des 
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équipes projets distribuées ont avantage à faciliter les comportements adaptatifs et les 
interactions en mettant en place un bon système de communication. Ils doivent instaurer des 
systèmes qui permettront de pallier la distance et les délais occasionnés par différentes 
caractéristiques reliées à la virtualité. Par exemple, un tableau de bord (Blackburn et al., 2003), 
un forum de discussion ou un collecticiel (Babineau, 2011) permettant aux membres de prendre 
connaissance de l’avancement des collègues, des problèmes qu’ils rencontrent et des solutions 
qu’ils proposent permettrait de minimiser l’impact potentiellement négatif de la virtualité et 
favoriserait la collaboration. Des formations relatives à l’utilisation des technologies ou à 
l’impact que celles-ci peuvent avoir sur la collaboration pourraient également permettre aux 
membres d’équipes projets distribuées d’atteindre une performance optimale. 
 
Bien que cette étude apporte plusieurs précisions concernant les déterminants des équipes 
projets distribuées, certaines limitations sont tout de même présentes. En premier lieu, l’étude a 
été réalisée avec un échantillon de 45 participants. Il serait intéressant de reproduire la même 
étude avec un plus grand nombre de participants. En second lieu, la plupart des participants 
œuvraient dans un contexte de projets de recherche universitaire ou de projets reliés au domaine 
de la santé. Il serait pertinent d’effectuer une autre étude en incluant d’autres types de tâches 
comme celles dans des projets de construction ou des projets artistiques, afin de vérifier si les 
résultats obtenus seraient similaires. En troisième lieu, la présente recherche a été effectuée en 
considérant la virtualité du point de vue de la complexité (Duarte & Snyder Tennant, 2006a) et 
de la distance géographique O'Leary Boyer and Cummings (2007). Il serait intéressant de refaire 
le même type d’étude en vérifiant l’impact potentiel des autres types de dispersions proposés par 
O'Leary Boyer and Cummings (2007). En quatrième lieu, certaines variables médiatrices 
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pourraient être ajoutées lors d’une prochaine étude. Par exemple, il serait intéressant de vérifier 
l’effet médiateur de l’engagement pour pousser plus loin la compréhension de l’impact de 
l’intégrité sur différentes performances. Le niveau de familiarité entre les gens permettrait peut-
être d’expliquer un peu plus les liens entre l’intégrité ou la loyauté et la performance. Le 
sentiment d’efficacité par rapport à l’utilisation de la technologie ou le degré de tolérance à 
l’ambiguïté pourraient également informer un peu plus sur la relation entre différentes 
compétences et performances. En cinquième lieu, puisque l’organisation du travail en mode 
projet évolue selon différentes phases (identification, définition, exécution), il serait intéressant 
de vérifier si les mêmes compétences permettraient d’atteindre le même degré de performance 
individuelle ou si la collaboration et la virtualité exerceraient la même influence selon 
l’avancement du projet. Hobbs (in press) mentionne d’ailleurs que les compétences requises 
peuvent varier en cours de projet. Par exemple, la créativité est peut-être moins déterminante au 
milieu d’un projet qu’au début. En sixième lieu, les compétences ont été évaluées grâce à 
l’inventaire des compétences d’équipes distribuées de Hertel et al. (2006). Bien que ce 
questionnaire ait fait la démonstration solide de sa conceptualisation et de sa validation, il est 
possible que d’autres instruments et que des conceptualisations diverses d’un même phénomène 
apportent des résultats différents. Finalement, la présente étude a été réalisée au niveau 
individuel. Une nouvelle étude selon une approche multiniveau pourrait être menée afin de cibler 
l’impact des variables non seulement au niveau individuel, mais également à celui de l’équipe et 
de l’organisation. 
 
Malgré ses limitations, cette étude fait ressortir différents points important pour 
l’avancement de la recherche relativement aux membres d’équipes distribuées. D’une part, elle 
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apporte plus de précisions sur les déterminants de la performance individuelle lorsque des gens 
dispersés dans le monde travaillent en mode projet. D’autre part, elle démontre que le contexte et 
la perception des processus collaboratifs doivent dorénavant être inclus dans toute nouvelle étude 
sur le sujet. En considérant simultanément l’effet médiateur positif de la perception de la 
collaboration et l’effet modérateur négatif de la virtualité, la présente étude apporte également 
une avancée dans la compréhension de l’impact que ces variables peuvent avoir sur le lien entre 
les compétences et la performance individuelle. Finalement, elle met aussi en lumière que la 
performance doit dorénavant être évaluée selon une approche multidimensionnelle, puisque 
certaines compétences, variables médiatrices ou modératrices, exercent une influence selon les 
types de performances. À notre connaissance, aucune étude n’avait encore étudié la performance 
adaptative et proactive individuelle dans un contexte où des gens dispersés dans le monde 
travaillent en mode projet. Puisque de plus en plus d’organisations organiseront le travail selon 
cette modalité, il importe de continuer la recherche afin de contribuer le plus possible à 
l’avancement des connaissances sur le sujet, mais également à la performance des entreprises 
d’aujourd’hui.
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 Cette thèse vise essentiellement à cibler les compétences requises pour atteindre la 
performance dans un contexte d’équipe projet distribuée géographiquement, en considérant 
l’impact de la virtualité et de la perception de l’efficacité de la collaboration. Étant donné le 
contexte de mondialisation et la compétition de plus en plus forte auxquels doivent faire face 
les entreprises, il est encore plus important de bien sélectionner les candidats qui formeront les 
équipes de travail distribuées et de mettre en place les conditions gagnantes qui favoriseront la 
performance de ceux-ci. Grâce aux technologies de la communication, ces candidats peuvent 
dorénavant être répartis à travers le monde entier. Par conséquent, les outils d’évaluation 
doivent être efficaces et disponibles dans plusieurs langues. Malheureusement, les procédures 
de traduction habituellement utilisées par les chercheurs ne sont pas suffisamment rigoureuses 
pour assurer l’équivalence d’un instrument dans différentes langues. Un processus méticuleux 
de traduction, d’adaptation et de validation doit donc être mis de l’avant. Les deux articles 
composant cette thèse abordent ces aspects devenus incontournables dans un contexte 
d’internationalisation. À la suite du résumé de ces deux articles et de leurs contributions, les 
limites et les pistes de recherches futures seront présentées. 
 
Résumé des articles 
 Le premier article consistait en la traduction, l’adaptation et la validation d’un 
instrument allemand en plus d’une langue, soit en français et en anglais. Cet article constitue la 
base du deuxième article, puisqu’il s’agit d’un inventaire permettant d’évaluer les 
compétences nécessaires au travail de membres d’équipes distribuées géographiquement, 




plus d’une langue simultanément, une méthodologie rigoureuse est présentée. Notamment, un 
processus de traduction parallèle inversée (Brislin, 1970), une révision par un comité composé 
de gens parlant tous anglais, français et allemand, la révision de certains items par le 
concepteur de l’inventaire ainsi qu’un prétest auprès de gens monolingues et bilingues ont 
permis de démontrer l’équivalence de l’instrument dans les trois langues. Les 77 répondants 
du prétest avaient le choix de répondre en français, en anglais ou dans les deux langues. Des 
questions évaluant le niveau de maîtrise de la langue (français, anglais ou les deux), telles que 
suggérées par Vallerand (1989), avaient été ajoutées. Des espaces pour que les participants 
puissent ajouter des commentaires ou des suggestions avaient également été prévus 
(Geisinger, 1994; Peña, 2007). Différentes analyses, qui ne sont pas toujours utilisées lorsque 
des instruments sont traduits, ont permis de vérifier les propriétés psychométriques des deux 
versions traduites de l’instrument en plus d’assurer que les résultats des gens monolingues et 
bilingues ne différaient pas. Les résultats et les commentaires des participants ont permis de 
parachever l’instrument dans sa version finale. La contribution de cet article consistait donc, 
d’une part, à offrir le même instrument dans trois langues pour des recherches futures ou pour 
la sélection de membres d’équipe distribuées, et d’autre part, à proposer un processus de 
traduction rigoureux pouvant être dupliqué par d’autres chercheurs. 
 
 Le deuxième article présentait les déterminants de la performance adaptative et 
proactive de travailleurs distribués géographiquement dans le monde et œuvrant sur différents 
projets. Il appert que l’ensemble des compétences ciblées contribuent significativement à la 
performance individuelle adaptative. En ce qui concerne la performance individuelle 




de même intéressant de constater que, mis à part la persévérance, qui s’est avérée inefficace 
sur le plan de la capacité prédictive, toutes les autres compétences ciblées sont reliées à ce type 
de performance. Puisqu’il semblerait qu’aucune autre recherche ne se soit penchée 
spécifiquement sur les déterminants de la performance comme nous l’avons fait, cet article 
constitue donc une première avancée dans ce domaine. Il a permis de circonscrire les 
compétences que doivent posséder les personnes qui travaillent en mode projet malgré la 
distance qui les sépare, en considérant que l’adaptation et la proactivité constituent des aspects 
incontournables de la performance individuelle dans le contexte changeant, incertain et 
ambigu. Cependant, les différentes compétences ciblées n’ont pas tous le même effet sur les 
deux types de performances individuelles évaluées. Afin de bien comprendre les conditions et 
les mécanismes qui expliquent le lien entre les compétences et la performance dans un 
contexte d’équipe distribuée, une variable médiatrice (la perception de la collaboration) et une 
variable modératrice (la virtualité) ont été ajoutées aux modèles présentés. Le processus de la 
collaboration s’établit grâce aux interactions entre les membres de l’équipe (Bedwell et al., 
2012). La perception de ce processus a été considérée comme une variable médiatrice parce 
qu’elle a démontré une incidence sur les attributions que les gens font en ce qui concerne leurs 
compétences (Allen et Hecht, 2004), et s’avère importante puisqu’elle est un mécanisme grâce 
auquel ils seront poussés à s’adapter ou à se montrer proactifs devant les changements. Le 
degré de virtualité a quant à lui été mis de l’avant comme variable modératrice, puisque les 
interactions s’établissent plus difficilement dans un contexte complexe où les membres d’une 
équipe sont distribués géographiquement. Malgré que les spécialistes s’entendent pour dire 
que la virtualité a un impact négatif déterminant sur la performance, encore très peu de 




Maynard, 2004; Workman, 2007). Par exemple, Garrison, Wakefield, Xu, et Kim (2010) et 
Altschuller et Benbunan-Fich (2010) mentionnent que la dispersion géographique influence 
négativement la performance. Toutefois, aucune variable relative au degré de virtualité n’est 
incluse dans leur étude. Pareillement, bien que Ventura (2011) propose une modèle 
considérant l’impact positif de différentes variables telles que la communication ou 
l’habilitation (empowerment) des membres de l’équipe, il ne prend aucunement en compte 
l’impact négatif de la virtualité. Enfin, Piccoli, Powell, et Ives (2004) suggèrent que la 
communication et la coordination, deux processus d’équipe, jouent un rôle dans la 
performance pouvant être atteinte, mais encore une fois sans considérer l’aspect virtuel. 
L’article 2 amène également une autre contribution en permettant d’étudier de plus près 
l’impact positif du mécanisme de perception de la collaboration et l’influence négative du 
degré de virtualité. Le degré de virtualité a été évalué selon deux conceptions, soit le niveau de 
complexité de l’équipe (Duarte & Snyder Tennant, 2006) et la distance qui sépare chaque 
personne des autres membres de l’équipe (O'Leary Boyer & Cummings, 2007). La complexité 
de l’équipe est déterminée en considérant différentes caractéristiques, telles que la 
multidisciplinarité des membres de l’équipe, le nombre de fuseaux horaires et l’accès aux 
technologies de communication. La distance géographique s’établit en considérant la distance 
entre les différents sites de travail des membres de l’équipe. Bien qu’il était prévu que la 
distance exerce une influence sur la qualité de la communication, et par conséquent, sur la 
perception de la collaboration (O'Leary Boyer & Cummings, 2007), les résultats obtenus ne 
vont pas complètement dans ce sens. Les résultats ont plutôt mis en lumière l’impact sur la 
perception de la collaboration que peut avoir la virtualité évaluée selon le niveau de 




modérée complète, les résultats n’ont pas été aussi tranchés. Il ressort tout de même un portrait 
global intéressant permettant de mieux comprendre les déterminants et les deux types de 
performances. Par exemple, la performance proactive individuelle ne semble pas influencée 
par la complexité de l’équipe ou la perception de la collaboration. Dans ce cas, il appert que 
les compétences sont suffisantes pour atteindre une bonne performance individuelle en matière 
de proactivité. Par contre, en ce qui concerne la performance adaptative individuelle, on 
constate que certaines compétences sont bel et bien influencées par la perception de la 
collaboration et par la virtualité, alors que d’autres ne le sont que partiellement ou pas du tout. 
Par exemple, l’intégrité et la minutie sont effectivement influencées par la perception de la 
collaboration, tout en étant modérées par le degré de complexité, alors que la loyauté n’est que 
partiellement influencée par la perception de la collaboration et par la virtualité. On remarque 
aussi que la motivation à apprendre et l’autonomie ne sont pas influencées par ce contexte. 
L’ensemble des résultats suggèrent que, si l’on souhaite que des personnes travaillant en mode 
projet dans un contexte de travail distribué performent bien en matière d’adaptation 
individuelle, il importe de mettre en place des outils ou des formations qui minimiseront 
l’impact négatif de la virtualité tout en favorisant simultanément leur perception de la 
collaboration. Par exemple, un accès facile aux technologies de la communication, comme des 
ordinateurs branchés à Internet, des logiciels permettant d’échanger des fichiers et de 
communiquer par vidéoconférence ou un système de téléconférence, facilitera l’échange 
d’informations. Des formations sur l’utilisation des outils de communication technologiques 
(Beyerlein, Prasad, Cordas, & Shah, in press) ou sur les habiletés de communication 
contribueraient aussi à maximiser la performance des membres de l’équipe (Salas, Cooke, & 




également les membres de l’équipe sur les conflits potentiels en mode virtuel, et permettrait de 
les sensibiliser à ce problème (Blackburn, Furst, & Rosen, 2003). 
 
Limites 
 Bien que chacun de ces articles apporte ses contributions respectives à la recherche, 
certaines limites sont tout de même présentes et il importe d’en tenir compte. En ce qui 
concerne l’article 1, bien que la traduction parallèle inversée ait été utilisée pour établir 
l’équivalence de la version française de l’instrument, les adeptes de cette méthode préconisent 
qu’elle soit répétée plus d’une fois, ce qui n’a pas été le cas dans la présente étude. La version 
anglaise n’a pas été traduite selon la méthode de traduction parallèle inversée, mais elle a 
toutefois été révisée par le concepteur de l’instrument original, qui est bilingue 
(allemand/anglais). La révision de l’instrument par un comité qui a comparé les instruments 
dans les trois langues a finalement permis de s’assurer de leur équivalence. Il aurait tout de 
même été préférable que la traduction des deux versions ait été effectuée selon le même 
processus. Le nombre et le type de participants pour la validation de l’instrument dans les 
versions française et anglaise présentent aussi certaines limitations. Premièrement, il serait 
pertinent de refaire une étude avec plus de participants. Deuxièmement, bien que les directives 
spécifiaient de répondre en pensant à un travail d’équipe, il aurait été préférable d’utiliser de 
« vrais » membres d’équipes. Un plus grand nombre de participants aurait également permis 
d’effectuer des analyses plus poussées. Enfin, la participation de gens parlant les trois langues 
aurait permis de pousser un peu plus loin les analyses et de confirmer avec plus de certitude 





 L’article 2 présente également certaines limites. D’abord, le nombre de participants 
était assez restreint. Bien que les 45 participants étaient tous des diplômés ou des étudiants 
universitaires travaillant dans le domaine de la santé ou du développement international, et que 
tous avaient à effectuer des tâches de projet avec d’autres personnes distribuées 
géographiquement, il serait intéressant de refaire la même étude avec un nombre plus élevé de 
participants. De plus, l’étude s’est intéressée aux perceptions individuelles de la co llaboration, 
et n’a pas testé l’effet inter-niveau de la collaboration, en tant que phénomène groupal, sur les 
relations entre les compétences et la performance individuelle. Par exemple, des projets dans 
le domaine de la construction, du spectacle ou de la consultation auraient permis de vérifier si 
les mêmes compétences sont nécessaires dans ces contextes. Il aurait été intéressant d’inclure 
une variété de types de projets, d’agréger les données de collaboration au niveau groupal et de 
vérifier si les types de projets avaient un effet modérateur. Par ailleurs, la virtualité a été 
évaluée selon deux mesures distinctes (la complexité et la distance spatiale). Cependant, il 
existe plusieurs types de mesure du niveau de virtualité : le nombre de fuseaux horaires qui 
séparent les membres, le ratio de conversations en face à face par rapport aux rencontres 
virtuelles, le nombre de sites de travail pour une même équipe, etc. Il serait pertinent de 
déterminer si ces autres indices de virtualité ont le même impact sur la perception de 
l’efficacité de la collaboration.  
 
Implications pratiques 
Sur le plan pratique, l’article 1 met en lumière l’importance de recourir à une 
méthodologie solide afin de pallier les différentes embûches potentielles reliées à la traduction, 




méthodologie. Il rend également accessible un instrument de mesure valide en trois langues, 
soit l’allemand, le français et l’anglais. Cet instrument peut dorénavant être utilisé en contexte 
de sélection lorsqu’une organisation souhaite regrouper des gens qui doivent interagir dans 
l’espace international. Il pourrait également servir dans un contexte où l’on souhaite évaluer 
certaines compétences, par exemple la créativité, dans le but de les développer ou de mettre en 
place un programme de formation stimulant qui favoriserait la motivation à apprendre. 
 
L’article 2 fait ressortir différents déterminants pour deux types de performances 
individuelles, en considérant l’impact de la perception de l’efficacité de la collaboration et le 
degré de virtualité entre des personnes distribuées géographiquement qui travaillent en mode 
projet. Cet article contribue à cibler plus précisément quelles compétences doivent être mises 
de l’avant, selon que l’on souhaite favoriser l’adaptation ou la proactivité. Il révèle que le 
contexte de travail distribué et la collaboration peuvent avoir une influence dans certaines 
situations, mais avoir moins d’impact dans d’autres cas. Par exemple, la performance 
individuelle relative à l’adaptation est tributaire des perceptions de collaboration ou de la 
virtualité, alors que la performance proactive ne l’est pas. Les résultats suggèrent que, pour 
atteindre une bonne performance individuelle adaptative, en plus de bien sélectionner les gens, 
les organisations devraient mettre en place des outils de communication pour faciliter 
l’échange d’informations. Des tableaux de bord ou des forums de discussion, notamment, 
permettraient aux membres de l’équipe d’avoir une meilleure vue d’ensemble du projet, en 
plus d’être en mesure d’informer leurs collègues de leurs avancées, des problèmes rencontrés 
ou des solutions trouvées. Les entreprises pourraient également mettre en place des formations 




outiller en ce sens, en considérant l’impact négatif que peut avoir la virtualité. Tel que 
mentionné précédemment, des formations concernant l’utilisation des technologies, les 
habiletés de communication ou la gestion des conflits favoriseraient une meilleure 
communication, faciliteraient la collaboration et, par conséquent, maximiseraient la 
performance. En ce qui a trait à la proactivité individuelle, les résultats suggèrent qu’il est 
important de sélectionner des gens possédant des compétences comme la créativité, 
l’autonomie, l’intégrité, la loyauté et la minutie. D’ailleurs, les liens compétence-proactivité 
pour les tâches de projet en mode distribué semblent être les mêmes que pour les tâches plus 
« traditionnelles » (ex. : Frese & Fay, 2001; Griffin, Neal, & Parker, 2007; Ohly & Fritz, 2009; 
Parker, 2007; Parker, William, & Turner, 2006) comme lorsqu’il s’agit de travail de service ou 
de production (Sundstrom, McIntyre, Halfhill, & Richards, 2000). 
 
Pistes de recherches futures 
La recherche sur les tâches effectuées par les membres d’équipes distribuées selon 
différents degrés de virtualité en est à ses premiers balbutiements. Encore plusieurs pistes 
restent à explorer afin de mieux comprendre ce qui caractérise cette modalité de travail et les 
déterminants de la performance individuelle. 
 
En premier lieu, les compétences choisies pour l’étude ont été tirées du modèle de 
compétences pour le travail d’équipe distribué tel que proposé par Hertel et ses collaborateurs 
(2006). Ces derniers se sont basés sur différentes compétences essentielles pour le travail en 
mode virtuel, dont certaines en particulier favorisant la télécoopération, comme la créativité et 




performance adaptative individuelle, le fait de posséder de bonnes compétences pour le travail 
distribué ne suffit pas, car la perception de la collaboration et la virtualité ont un impact sur la 
performance. Par conséquent, il faudrait voir si d’autres variables peuvent aussi jouer un rôle 
médiateur ou modérateur. Par exemple, la vitesse de la connexion Internet, la facilité d’accès 
aux technologies de la communication, le nombre d’organisations impliquées dans le projet, et 
la durée ou le type du projet pourraient potentiellement modérer la perception de l’efficacité de 
la collaboration ou la collaboration elle-même. Il faudrait également vérifier l’impact de 
différentes variables médiatrices. Par exemple, le degré de motivation jouerait un rôle 
médiateur entre l’autonomie et la performance selon Langfred et Moye (2004) et Geister, 
Kondradt, et Hertel (2006). Le niveau d’engagement envers l’équipe pourrait également avoir 
un impact sur la performance atteinte (Driskell, Radtke, & Salas, 2003; Hoegl, Weinkauf, & 
Gemuenden, 2004). Le degré de familiarité entre les membres (Maynard, 2007), la capacité 
d’utiliser efficacement les différentes technologies de la communication (Blackburn et al., 
2003), le processus décisionnel (Bourgault, Drouin, Daoudi, & Hamel, 2009) ou le sentiment 
d’efficacité personnelle (Staples & Webster, 2007) pourraient pour leur part apporter une 
meilleure compréhension du lien compétence-performance. Il est à noter que, bien que 
certaines études aient démontré un effet médiateur significatif de ces variables, aucune étude 
n’a ajouté de modérateur comme la virtualité dans leur modèle. Certains auteurs affirment 
également que selon les phases du projet, différentes compétences sont requises (ex. : Hobbs, 
in press). Par exemple, l’incertitude serait plus prédominante en début de projet. Par 
conséquent, la capacité de tolérer l’ambiguïté sera plus déterminante de la performance en 
début de projet. Il est également probable que la créativité soit plus prédictive de la 




afin de bien amorcer le travail, et en fin de projet pour générer rapidement des solutions qui 
permettront de terminer selon l’échéancier et les budgets établis. Il serait ainsi intéressant de 
mesurer ces variables à différents moments dans l’avancement du projet afin de déterminer si 
leurs impacts diffèrent ou non. Finalement, bien qu’aucune influence de la collaboration et de 
la virtualité, selon des mesures de distance géographique et de complexité de l’équipe, n’a été 
constatée sur la performance proactive, certaines variables médiatrices et modératrices 
proposées comme pistes de recherches futures pourraient peut-être contribuer 
significativement à la prédiction de cette performance. Par exemple, il serait possible qu’une 
personne démontrant une bonne autonomie et une grande aisance avec les technologies soit 
plus proactive qu’une personne autonome ayant de la difficulté à bien comprendre et utiliser la 
technologie disponible. Bordia (1997) a d’ailleurs souligné que l’expérience avec les 
technologies de la communication avait eu un impact significatif sur la performance 
individuelle. Il serait intéressant de vérifier si c’est toujours le cas aujourd’hui puisque la 
technologie a évolué à un rythme phénoménal depuis les années 1990 (Bourgault et al., 2009), 
et que les nouvelles générations de travailleurs sont plus exposées aux technologies plus 
simples et facilement accessibles. 
 
En second lieu, la recherche effectuée dans le deuxième article mettait l’accent sur les 
membres de l’équipe projet en mode distribué. Il serait pertinent de vérifier si les mêmes 
compétences sont requises ou non chez le gestionnaire de projet. Bien qu’un gestionnaire 
d’équipe projet distribuée doive posséder de solides habiletés en gestion, il doit également 
évoluer dans le même contexte que son équipe. Par conséquent, les mêmes compétences 




type de rôle étant donné les responsabilités plus importantes à ce niveau de poste. Selon 
Beyerlein et al. (in press), les équipes distribuées font face à un plus grand risque d’échec. Le 
gestionnaire se doit donc de gérer les risques stratégiquement (Floricel & Miller, 2001) en 
envisageant toutes les éventualités possibles. Il doit se montrer proactif en donnant des 
directives claires, en anticipant les problèmes de l’ensemble de l’équipe et en fournissant de la 
rétroaction aux membres du groupe pour leur permettre de gérer par eux-mêmes leur 
performance (Bell & Kozlowski, 2002). Par ailleurs, Kendra et Taplin (2004) mentionnent 
qu’un gestionnaire de projet se doit d’être un agent de changement, c’est-à-dire une personne 
créative, authentique, sensible et mature, ayant une bonne compréhension des stratégies et des 
processus de changement ainsi que de la psychologie humaine. En effet, le gestionnaire doit 
bien connaître les différentes phases que traversera son équipe afin de faciliter les transitions. 
Autrement dit, le gestionnaire de projet a un rôle facilitant dans l’adaptation et la proactivité 
individuelles des employés qu’il gère. Il serait intéressant d’examiner quelles autres 
compétences du gestionnaire de projet contribuent significativement à sa capacité adaptative et 
proactive, et lesquelles favorisent la collaboration entre les coéquipiers ou leur performance 
individuelle. 
 
En troisième lieu, une étude permettant d’évaluer la performance avant et après une 
formation sur l’efficacité dans un contexte de travail distribué permettrait de déterminer ce qui 
contribue le plus significativement à contrer l’effet négatif de la virtualité et ce qui favorise la 
collaboration pour atteindre une bonne performance individuelle. Plusieurs auteurs ont étudié 
ou souligné l’impact positif de la formation pour les équipes distribuées (ex. : Beranek & 




2003). Cependant, aucune de ces études n’a considéré la perception de la collaboration et le 
degré de virtualité simultanément. Par conséquent, il serait pertinent de vérifier si des 
formations reliées aux processus de communication ou de collaboration contribueraient à 
augmenter la perception de la collaboration ou la collaboration elle-même, ainsi que la 
performance. Les quelques exemples de formations suivants pourraient être utiles sur ce plan. 
Un webinaire sur la gestion des conflits dans un contexte de travail distribué pourrait 
notamment favoriser une certaine prise de conscience par rapport aux différents styles 
individuels de gestion des conflits et aux différentes techniques pour les résoudre. Une 
formation sur les habiletés de communication pourrait également instaurer une meilleure 
collaboration et diminuer les conflits. Chiocchio, Forgues, Paradis, et Iordanova (2011) ont 
d’ailleurs démontré que les conflits qui ont lieu dans le cadre du travail par projet avaient un 
impact négatif sur la performance individuelle, mais que la perception de la collaboration 
diminuait cet effet négatif. Il serait intéressant de reproduire cette étude tout en tenant compte 
de la virtualité. Ces résultats suggèrent aussi qu’il serait pertinent de former les gens sur les 
comportements individuels précis relatifs à la collaboration. Griffin et Hesketh (2003) 
mentionnent également qu’une formation permettant de développer la capacité d’identifier 
facilement les valeurs, les rôles et les responsabilités, ainsi que l’aptitude d’informer 
efficacement les autres de l’avancement de son travail, favoriserait grandement la perception 
de confiance dans l’équipe, diminuerait les conflits et influencerait positivement la 
performance. Puisque la confiance se bâtit en partie grâce à la loyauté (Jarvenpaa & Leidner, 
1999; Zornoza , Orengo, & Penarroja, 2009) et à l’intégrité (Aubert & Kelsey, 2003; Palanski, 
Kahai, & Yammarino, 2011), il serait intéressant de vérifier si une formation concernant les 




contribuerait significativement aux liens directs et indirects de l’intégrité et de la loyauté sur la 
collaboration et la performance. D’un point de vue un peu plus pragmatique, des exercices 
pratiques permettant l’appropriation des technologies de la communication ou des règles 
claires sur l’utilisation de celles-ci pourraient également favoriser la performance. Par 
exemple, l’établissement de standards de communication (Zigurs, 2003), comme l’inscription 
d’un sujet par courriel, l’envoi d’une réponse à tous lorsqu’il est question d’informations 
envoyées à plusieurs personnes simultanément, ou encore l’instauration d’une entente formelle 
stipulant que chacun s’engage à lire ses courriels tous les jours et à y répondre en 24 h 
maximum (Durnell Cramton & Orvis, 2003), constitue une façon de réduire les délais, les 
erreurs ou les mauvaises interprétations. Se connecter à temps lors d’une vidéoconférence, 
maximiser son temps de parole en ne formulant que ce qui est essentiel et pratiquer l’écoute 
active s’avèrent également des facteurs de succès. Ces astuces, parfois appelées nétiquette ou 
VEtiquette (Conway, Jenning, Raschke, Witort, & Beyerlein, 2008; Nemiro, Beyerlein, 
Bradley, & Beyerlein, 2008), faciliteraient la collaboration, et par conséquent, la performance. 
 
En quatrième lieu, il serait intéressant d’examiner le rôle de la rétroaction. Geister et al. 
(2006) ont d’ailleurs démontré l’impact positif de la rétroaction lorsque des personnes doivent 
collaborer malgré la distance géographique. Fait à noter, Parker et Collins (2010) ont souligné 
que les personnes qui cherchent à obtenir de la rétroaction sont en général plus proactives pour 
adopter les comportements attendus et s’adapter aux nouvelles exigences. Une étude qui 
examine l’effet modérateur de la virtualité sur le fait de donner de la rétroaction et sur 
l’ouverture à la rétroaction serait donc de mise si l’on souhaite mieux comprendre le lien 





En cinquième lieu, la performance individuelle adaptative et proactive adaptée au 
travail en équipe dont il est question dans cette thèse réfère au modèle comportemental 
multidimensionnel conceptualisé par Griffin et al. (2007). Cependant, on trouve différentes 
approches théoriques ou définitions de ces types de performances. Selon Baard, Rench, and 
Kozlowski (2013), il existe quatre approches différentes de la performance adaptative 
regroupées en deux perspectives distinctes. Deux de ces approches réfèrent à une conception 
générale de l’adaptation : l’approche orientée vers les différences individuelles et celle reliée à 
la capacité et aux comportements permettant de bien performer. Ces approches sont d’ailleurs 
celles généralement employées dans les contextes de sélection ou d’évaluation de la 
performance. Les deux autres approches sont reliées à une conception spécifique qui permet 
d’évaluer les aptitudes et les processus dans des contextes bien précis. Dans le cadre de 
l’article 2, l’approche générale de la capacité à bien performer a été utilisée pour examiner la 
performance individuelle. En ce qui concerne la performance proactive, Wu et Parker (2011) 
font une distinction entre la personnalité, les processus et les comportements proactifs. Les 
comportements proactifs sont ceux évalués dans l’article 2, et se définissent comme une 
manière d’agir qui permet d’anticiper l’avenir et d’initier des changements. La personnalité 
proactive se caractérise non pas par une réaction à l’environnement, mais plutôt par la 
recherche constante d’opportunités de démontrer de l’initiative et d’agir pour mener à bien un 
changement. La proactivité définie comme un processus implique plus que des comportements 
observables : elle comporte également des éléments non observables tels que la planification et 
les mécanismes de réflexion menant à des stratégies. Étant donné les différentes conceptions 




approches théoriques mènent à une autre compréhension des antécédents, des processus et des 
comportements favorisant l’efficacité des équipes. Il serait aussi intéressant d’examiner si les 
comportements adaptatifs sont déterminants par rapport aux comportements proactifs, puisque, 
selon Wu et Parker (2011), une personne doit d’abord s’adapter à son environnement avant de 
pouvoir créer des opportunités d’agir de manière proactive. 
 
La présente thèse avait au départ trois grands objectifs. Le premier objectif consistait 
en la présentation d’un processus de traduction rigoureux qui pourrait ensuite être utilisé pour 
traduire un instrument en deux langues simultanément. En se basant sur ce qui a été abordé 
dans l’introduction et dans l’article 1, le lecteur sera en mesure de considérer l’importance de 
recourir ou non à une méthodologie sérieuse afin de traduire, d’adapter et de valider un 
instrument dans différentes langues. Étant donné le contexte de mondialisation, le recours à un 
processus de traduction rigoureux devient en effet incontournable. 
 
Le deuxième objectif consistait à se pencher sur des variables pertinentes et sous-
étudiées, tout en évitant de s’attarder seulement à des comparaisons entre le travail « virtuel » 
et le travail en face à face. Bien qu’il puisse être pertinent de souligner que le travail en face à 
face est préférable dans certains cas (Bordia, 1997), le travail « virtuel » est nécessaire. Il 
importe donc d’examiner les déterminants de la performance individuelle lorsque le travail 
doit obligatoirement s’effectuer malgré la séparation géographique ou temporelle. Pour cette 
thèse, un effort particulier a été déployé afin de ne pas confondre le caractère virtuel de 
l’organisation du travail avec un type d’équipe en particulier. L’approche choisie fut de 




par projet est par définition ambigu et incertain (Turner & Cochrane, 1993), les personnes 
travaillant en mode projet constituaient donc des cibles toutes désignées pour examiner 
l’impact de la virtualité sur l’adaptation et la proactivité individuelles.  
 
Enfin, le troisième objectif de cette thèse était lié à la considération simultanée d’une 
variable médiatrice et d’une variable modératrice dans le lien entre les compétences 
pertinentes au travail virtuel et la performance individuelle. Le fait de considérer 
simultanément l’effet médiateur positif de la perception de la collaboration et l’effet 
modérateur négatif de la virtualité constitue une avancée permettant de mieux comprendre 
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(The english version follows the french version) 
 
Vous êtes invité(e) à participer à une recherche concernant le travail d’équipe dans le cadre de 
la thèse de Caroline Lacasse et sous la responsabilité de François Chiocchio, professeur au 
département de psychologie de l’Université de Montréal. L’objectif de la recherche est 
d’assurer l’équivalence linguistique des questionnaires qui seront utilisés dans un projet 
plus large. La procédure est simple, il s’agit de répondre aux questions du questionnaire. Les 
implications sont minimes et la procédure est anonyme. Le tout ne vous prendra que quelques 




Si vous avez des questions, vous pouvez entrer en contact avec Caroline Lacasse 
(……………………………………………) ou François Chiocchio, 
(…..………………………. 514-343-6498). 
N’hésitez pas à transférer ce message à d’autres personnes que vous connaissez afin 




You are invited to participate in Caroline Lacasse thesis’ study on teamwork under François 
Chiocchio’s responsibility, professor at the Department of psychology at the Université de  
Montréal. The study’s objective is to assure the linguistic equivalence of the 
questionnaires that will be used in a larger research project. The procedure is simple; all 
you need to do is answer questions to a questionnaire. The implications are close to none and 
your answers will remain anonymus. The whole process will take you only a few minutes. To 







If you have any questions, you can contact Caroline Lacasse (c……………………………) 
or François Chiocchio, (………………………………...................). 
Don’t hesitate to transfer this email to other people you know so that they can also 
participate to the study. 
 
















Annexe 2 : Formulaires de consentement français et 

















FORMULAIRE DE CONSENTEMENT  
 
Recherche « validation d’un instrument évaluant le travail d’équipe» 
J’accepte de participer au projet de recherche « validation d’un instrument évaluant le travail 
d’équipe» sous la responsabilité de François Chiocchio, professeur au département de 
psychologie de l’Université de Montréal. Les objectifs, les procédures et les implications de 
ma participation à ce projet de recherche m’ont été clairement expliqués par courriel ou en 
personne par Caroline Lacasse, étudiante au doctorat. J’ai eu l’occasion d’entrer en contact 
avec Caroline Lacasse (…………………………….. ……..……….) ou François Chiocchio, 
(…………………………….. ……..……….) si je le désirais par la suite afin de m’informer 
davantage. 
 
Objectif général de la recherche : Démontrer l’équivalence linguistique des différentes 
versions du questionnaire. 
 
Je comprends que ma participation à ce projet comporte les garanties et les engagements 
suivants : 
 
1) Je comprends que ma participation à cette recherche consiste à répondre à un 
questionnaire d’une durée d’environ 7 à 15 minutes. 
 
2) Je comprends que les réponses que je donnerai seront recueillies et analysées de façon 
confidentielle. Un numéro de code me sera attribué. Les informations recueillies seront 
donc codées et seuls les chercheurs principaux et leurs agents de recherche auront accès à 
la liste des noms et des numéros de codes, de même qu’aux informations recueillies. Seuls 
des résultats de groupes pourront être rendus publics et toutes les précautions seront prises 
pour préserver l’anonymat des participants. Je comprends que l’anonymat et la 
confidentialité sont garantis dans les limites des lois canadiennes et québécoises et 
qu’advenant un danger grave et imminent pour moi-même ou pour autrui, l’équipe de 
recherche devra en informer qui de droit. 
 
3) Outre ma collaboration à l’avancement des connaissances en psychologie, je comprends 
que ma participation au projet de recherche pourra me donner l’occasion de mieux me 
connaître et ne comporte pas de risques particuliers. 
 
4) Ma participation à ce projet demeure volontaire, je peux refuser de participer et je peux me 
retirer à tout moment, sans préjudice et sans devoir justifier ma décision. Si je choisis de 
me retirer de la recherche, je pourrai accepter ou refuser que les données qui auront déjà 
été recueillies soient conservées pour fins d’analyse. 
 
5) Les données personnelles seront détruites 7 ans après la fin du projet. Seules les données 





6) Je sais que pour toute question ou représentation concernant ma participation à ce projet,  
je peux m’adresser à François Chiocchio Ph.D., PMP, Professeur adjoint, Département de 
psychologie, Université de Montréal, au ……………….. ou à l’adresse courriel suivante 
…………………………………. 
 
7) Je sais que toute plainte relative à ma participation à cette recherche peut être adressée à 
l’ombudsman de l’Université de Montréal, au numéro de téléphone (514) 343-2100 ou à 
l’adresse courriel suivante : …………………………….  
 
 
Cochez une des deux cases suivante : 
 
 
 Je reconnais avoir eu le temps de poser  
   toutes les questions que je voulais  
   relativement au projet de recherche qui  
   m’est présenté, en avoir saisi les  
   objectifs et, après réflexion, j’accepte  
   librement de participer à l’étude et je suis  
   prêt à répondre au questionnaire. 
 
 Je préfère ne pas participer  
    à la recherche et quitter ce site sans  





Research “validation of an instrument assessing teamwork” 
 
I agree to participate in the research project "validation of an instrument assessing teamwork" 
under François Chiocchio's responsibility, professor at the Department of psychology, 
Université de Montréal. The objectives, procedures, and implications of my participation to 
this research have been clearly explained to me by email or in person by Caroline Lacasse, 
PhD Student. I had the opportunity to contact Caroline Lacasse (…………………………….. 
……..………….) or François Chiocchio (…………………………….. ……..……….) should 
I had required more information.  
 
Main research objectives: Demonstrate the linguistic equivalence of different versions of the 
questionnaire. 
 






1) I understand that my participation to this research consist in answering to a questionnaire 
that will take me between 7 to 15 minutes 
 
2) I understand that the answers I give will be analysed and will remain confidential. 
Information will be codified and only the principal researcher and/or research personnel 
will have the list of the participants, responses, and code numbers. Only group results will 
be published and all the necessary precautions will be taken to assure participants’ 
anonymity. I understand that anonymity and confidentiality are guaranteed within the 
limits of the Canadian and Quebecois laws and that in case of a grave and imminent 
danger for myself or for others, the research team will have to inform those concerned. 
 
3)  While taking part in this research, I understand that I will contribute to the advancement 
of knowledge in psychology. I understand that my participation to this research will give 
me the opportunity to know myself better and does not any specific risks. 
 
4)  My participation is entirely voluntary. I’m free to withdraw in any time, without prejudice 
or having to justify my decision. If I decide to withdraw from the research, I can accept or 
deny the use and analysis of the data they will have been already collected for the 
research. 
 
5)  Personal information will be destroyed 7 years after the end of the project. Only group 
data that does not make it possible to identify me could be preserved after this date. 
 
6)  I know that for all the questions or representation related to my participation to this 
project, I can contact François Chiocchio Ph.D., PMP, CHRP., associate professor, 
Université de Montréal, at …………….. or by email at ………………………………... 
 
 
7)  I know that for any complaint relative to my participation in this research can be 
















































1. Choisissez dans quelle langue vous désirez lire la description de la recherche/ 




2. Quel âge avez-vous?/ How old are you? ______________ 
 
3. Quel(s) langue(s) maitrisez-vous?/ Which language(s) do you master? 
 Français seulement/French only 
 Français et Anglais/French and English 
 Anglais seulement/ English only 
 
4. Sur une échelle de 1 à 5 (1 = pas du tout et 5 = parfaitement), indiquez dans quelle 
mesure considérez-vous maitriser les différentes langues au niveau de la lecture, 
de l'écriture, de la conversation et de la compréhension orale? 
 







1a. Lecture du Français/French reading  
1b. Écriture du Français/ French writing  
1c. Conversation en Français/French speaking  
1d. Compréhension orale du Français/oral understanding of French language  
2a. Lecture de l'anglais/English reading  
2b. Écriture de l'anglais/English writing  
2c. Conversation en anglais/English speaking  
2d. Compréhension orale de l'anglais/oral understanding of English language  
 
5. Afin de vous distribuer au hasard une des multiples versions des questionnaires, 
veuillez répondre à la question suivante: quel jours sommes-nous?/ In order to 
randomly assign to you one of the many versions of the questionnaires, please 













Vous trouverez ci-après un certain nombre d'affirmations décrivant des comportements, 
habitudes et opinions. Veuillez lire attentivement chacune de ces affirmations et indiquer 
pour chacune dans quelle mesure elle vous correspond, selon l'échelle de notation 
suivante : 
 
0 – Cette question ne s'applique pas à mon équipe 
(1): Cette affirmation ne me correspond pas du tout  
(2): Cette affirmation me correspond un peu  
(3): Cette affirmation me correspond  
(4): Cette affirmation me correspond bien 
(5): Cette affirmation me correspond tout à fait 
 
Sélectionnez le chiffre qui s'applique à vous à chaque affirmation. Beaucoup de ces 
phrases concernent le travail en équipe et les membres d'une équipe. Veillez à répondre 
aux questions en fonction d'une équipe en particulier avec laquelle vous travaillez le plus 
en ce moment ou avez déjà travaillé. 
 
Il n'y a dans ce questionnaire il n’y a pas de "bonne" ou de "mauvaise" réponse. Les 
réponses doivent correspondre à ce qui est vrai pour vous. Au lieu de réfléchir longtemps 
à une phrase, donnez la réponse qui vous vient spontanément. Si vous avez de la 
difficulté à donner une réponse pour une affirmation précise, indiquez la réponse la plus 
représentative. Veuillez n'omettre aucune affirmation. 
 
 
1. Je peux motiver mes coéquipiers 
2. Les autres me voient comme ayant de la répartie. 
3. Les thèmes complexes me fascinent. 
4. En combinant diverses approches, je développe souvent de nouvelles idées. 
5. Face à de nouvelles tâches je sais comment m'y prendre. 
6. Je trouve que c'est important de respecter les règles. 
7. Je suis prêt à prendre en charge des tâches désagréables afin de soutenir mon équipe. 
8. C'est facile pour moi de mener à bien de façon consciencieuse toutes les tâches qui me sont 
confiées. 
9. Si je ne réussis pas quelque chose du 1er coup, je persiste. 
10. Je fais confiance aux membres de mon équipe. 
11. Le travail avec des membres d'équipe d'origine étrangère me plaît. 
12. Lors de conflits dans le cadre du travail j'agis comme médiateur entre les parties. 
13. Je sais facilement convaincre les membres de mon équipe. 
14. Cela me plaît de résoudre des tâches complexes. 




16. Je considère des objectifs ambitieux comme un défi. 
17. Je reste incorruptible, même lorsque je peux en tirer un avantage personnel. 
18. Je reste fidèle à mon équipe, même si nous avons des conflits internes. 
19. J’accorde de la valeur aux tâches qui supposent d’importantes responsabilités 
20. J'arrive à bien me motiver. 
21. Je doute de la sincérité des membres d'équipe qui se montrent trop aimables 
22. Je tâche de faciliter l'intégration de nouveaux membres d'origine étrangère lorsqu’ils se 
joignent à l’équipe. 
23. Lors de conflits au sein de l'équipe, je suis souvent la première personne à suggérer des 
compromis. 
24. Je sais enthousiasmer les autres quelque soit le thème. 
25. J'aime être confronté à des événements nouveaux et inattendus dans le cadre de mon 
travail. 
26. J'aime trouver des solutions innovatrices aux problèmes rencontrés dans mon travail.  
27. Quand il s'agit de planifier un projet, j'aime bien en prendre la responsabilité. 
28. Je m’assure que mes coéquipiers se conforment aux règles dont nous avons convenu. 
29. Je reste fidèle à mon équipe, même lorsqu’elle subit des critiques extérieures. 
30. Je travaille systématiquement pour atteindre des objectifs clairs. 
31. Les autres me voient comme très persévérant(e). 
32. J'ai confiance que mes coéquipiers sauront traiter des informations confidentielles de façon 
responsable. 
33. Je me crois très capable de travailler avec des membres d'origines étrangères. 
34. Je suis en mesure d'encourager la coopération dans mon équipe. 
35. Les autres aiment entendre ce que j’ai à dire. 
36. J'ai de la facilité à développer des solutions originales pour des tâches données. 
37. c’est important pour moi d’avoir la conscience tranquille. 
38. Je mène toujours à bien mes tâches. 
39. Dans les relations avec des membres d’origines étrangères, je m'efforce tout 
particulièrement d’éviter les malentendus. 
 
You will find hereafter a number of statements describing behaviors, customs, and 
opinions. Please read each of them carefully and indicate to what extent each of them 
represents you using the following scale: 
 
0 – this question does not apply to my team 
1-This statement does not represents me at all 
2-This statement represents me somewhat 
3-This statement represents me 
4-This statement represents me well 
5-This statement represents me very well 
 
For each statement, select the number that best represents you. Many of these 
statements regard teamwork and team members. Please answer each statement while 
referring to a specific team that you work with the most at this time or that you worked 





There is no “right” or “wrong” answer to these questions. Your answers must represent 
what is true from your point of view. Answer spontaneously instead of thinking too 
much about any given statement. If you have any difficulty providing an answer, choose 
the most representative option. Do not leave statements unanswered. 
 
1. I can motivate my team members. 
2. Others describe me as quick witted. 
3. Complex topics fascinate me. 
4. By combining various perspectives I often discover new ideas. 
5. When confronted with new tasks I know how to proceed. 
6. Following rules is important to me. 
7. I am willing to take on unpleasant tasks to support my team 
8. It is easy for me to conscientiously complete all assigned tasks. 
9. If I can’t accomplish something right away I stay persistent. 
10. I trust my team members. 
11. Interacting with international team members is enjoyable for me. 
12. During conflicts at work I mediate between the two parties. 
13. I can easily convince my team members of the pertinence of my ideas. 
14. I enjoy solving complex tasks 
15. I like developing new ideas that improve my work. 
16. I consider ambitious objectives a welcome challenge 
17. I am incorruptible even when I could gain a personal advantage. 
18. I stay loyal to my team, even if we have conflicts 
19. I value tasks that involve important responsibility.   
20. I motivate myself well. 
21. I question the sincerity of exceedingly friendly team members. (rev.) 
22. I try to help integrate new members from different nationalities when they join the team. 
23. When conflicts arise within the team, I am often the first to suggest a compromise. 
24. I can inspire others for any given topic. 
25. I enjoy being confronted with new and unexpected events during work. 
26. I enjoy finding innovative solutions to challenges at work.   
27. When it comes to planning a project, I like to take responsibility. 
28. I make sure that team members comply with the rules. 
29. Even when my team is criticized from outside, I stay loyal to my team 
30. I work systematically to accomplish a progression of clear goals. 
31. Others would say I am persistent. 
32. I trust that confidential information is treated responsibly by team members. 
33. I find myself very capable of working with foreign team members. 
34. I can facilitate cooperation in my team. 
35. Others like hearing what I have to say. 
36. It is easy for me to come up with original solutions to tasks. 
37. It is important for me to keep a clear conscience. 
38. I always complete my tasks. 










Quelle est votre occupation principale?/ What is your main occupation? 
 étudiant à temps plein/ full-time students 
 travailleur à temps plein/ full-time worker 
 autre/ Other 
Autre (svp spécifier)/Other (please specify) 
 
Dans quel domaine est votre occupation principale?/ In which domain is your main 
occupation? _________________ 
 





Quel est votre plus haut niveau d'études complété?/ What is your highest completed level 
of studies? 
 aucun/none 
 diplome d'études professionnelles et techniques/ Technical and vocationnal school 
 Diplôme d'Études Secondaires/ High School 
 Cégep/ College 
 Certificat ou mineure universitaire/ Certificate or Minor 
 Baccalauréat/ Bachelor's degree 
 Maitrise/ Master's degree 
 Doctorat/ Doctoral degree 













































Il y a quelques jours, votre coordonnateur vous a informé que vous seriez sollicité pour 
participer à une étude portant sur les facteurs de succès d’une équipe projet distribuée.  
 
La participation à ce projet de recherche est simple. Il s’agit pour vous de répondre à un 
questionnaire électronique confidentiel et sécurisé d’une durée de 30 minutes concernant le 
projet XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX. Une fois la collecte de données terminée, 
vous recevrez un rapport personnalisé confidentiel qui résume vos résultats en fonction de 
votre contexte d’équipe et des suggestions d’améliorations. Votre organisation recevra un 
rapport global qui décriera les différents facteurs contextuels et les caractéristiques qui 
contribuent ou nuisent à l’efficacité des équipes. Des pistes de réflexions et des suggestions 
seront amenées afin de maintenir ou améliorer l’efficacité des équipes. 
  
Le Dr Chiocchio et moi nous portons personnellement garants de la confidentialité avec 
laquelle vos réponses au questionnaire seront traitées. Nous analyserons les données nous-
mêmes et aucune information à votre sujet ne sera transmise aux autres membres de votre 
équipe ou à votre employeur. Seuls les résultats de groupe serviront à tirer un portrait des 
facteurs de succès et à établir des pistes d’améliorations.  
 
Pour répondre au questionnaire, je vous invite accéder au site sécurisé suivant 
………………………………………………. 
 
en utilisant votre code personnel confidentiel suivant : «id».  
Je vous rappelle que vous devez répondre aux questions en fonction du projet 
XXXXXXXXXXXXXX 
 





Si vous avez des questions, n’hésitez pas à entrer en communication avec moi ou François 
Chiocchio (.……………………………………………..). Vous pouvez aussi obtenir une brève 







Étudiante au doctorat et chargée de cours 
Psychologie du travail et des organisations 





Subject: Questionnaire on the factors that contribute to distributed project teams’ success 
 
"Title" name " 
 
A few days ago, your coordinator informed you that you will be asked to participate in a study 
on success factors of distributed project teams. 
 
Participation in this research project is simple. All you need to do is answer a confidential and 
secure 30 minute electronic questionnaire about the XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
project. Once data collection is completed, you will receive a confidential personalized report 
that summarizes your results based on your team context and suggestions for improvement. 
Your organization will receive a global report that will describe various contextual factors and 
characteristics that contribute to or detract from team effectiveness and will suggest ways to 
maintain or improve teams’ performance. 
  
Dr Chiocchio and I personally guarantee the confidentiality with which your responses to the 




you will be forwarded to other team members or your employer. Only group results will be 
used to draw a portrait of success factors and establish areas for improvement. 
 
To answer the questionnaire, please access the following secure site 
…………………………………………. 
using your following confidential code: "id". 
Please note that you must answer the questions for the project XXXXXXXXXXXXXX 
 
Thank you for respond within 10 days 
 
If you have any questions, please contact me or Chiocchio .…………………………….. 








Étudiante au doctorat et chargée de cours 
Psychologie du travail et des organisations 




















Annexe 5: Formulaires de consentement français et anglais 

































Formulaire de consentement 
 
Recherche « facteurs de succès d’une équipe projet distribuée géographiquement» 
 
J’accepte de participer au projet de recherche « facteurs de 
succès d’une équipe projet distribuée géographiquement» sous la responsabilité de François 
Chiocchio, professeur au département de psychologie de l’Université de Montréal. Les 
objectifs, les procédures et les implications de ma participation à ce projet de recherche m’ont 
été clairement expliqués par courriel ou en personne par Caroline Lacasse, étudiante au 
doctorat. J’ai eu l’occasion d’entrer en contact avec Caroline Lacasse 
(……………………………………………………….) ou François Chiocchio, 
(…………………………………………….) si je le désirais par la suite afin de m’informer 
davantage. 
 
Objectif général de la recherche : L’objectif de la recherche est de mieux comprendre les 
facteurs qui favorisent le succès des équipes projet distribuées géographiquement.  
 
Je comprends que ma participation à ce projet comporte les garanties et les engagements 
suivants : 
 
1) Je comprends que ma participation à cette recherche consiste à répondre à un 
questionnaire d’une durée d’approximativement 30 minutes. 
 
2) Je comprends que les réponses que je donnerai seront recueillies et analysées de façon 
confidentielle. Un numéro de code me sera attribué. Les informations recueillies seront 
donc codées et seuls les chercheurs principaux et leurs agents de recherche auront accès 
à la liste des noms et des numéros de codes, de même qu’aux informations recueillies. 
Seuls des résultats de groupes pourront être rendus publics et toutes les précautions 
seront prises pour préserver l’anonymat des participants. Je comprends que l’anonymat 
et la confidentialité sont garantis dans les limites des lois canadiennes et québécoises et 
qu’advenant un danger grave et imminent pour moi-même ou pour autrui, l’équipe de 
recherche devra en informer qui de droit. 
 
3) Outre ma collaboration à l’avancement des connaissances en psychologie, je comprends 
que ma participation au projet de recherche pourra me donner l’occasion de mieux me 
connaître et ne comporte pas de risques particuliers. 
 
4) Ma participation à ce projet demeure volontaire, je peux refuser de participer et je peux 
me retirer à tout moment, sans préjudice et sans devoir justifier ma décision. Si je choisis 
de me retirer de la recherche, je pourrai accepter ou refuser que les données qui auront 
déjà été recueillies soient conservées pour fins d’analyse. 
 
5) Les données personnelles seront détruites 7 ans après la fin du projet. Seules les données 





6) Je sais que pour toute question ou représentation concernant ma participation à ce projet,  
je peux m’adresser à François Chiocchio Ph.D., PMP, CHRP., Professeur agrégé, 
Département de psychologie, Université de Montréal, au ………………… ou à l’adresse 
courriel suivante ……………………….…... 
 
7) Je sais que toute plainte relative à ma participation à cette recherche peut être adressée à 
l’ombudsman de l’Université de Montréal, au numéro de téléphone (514) 343-2100 ou à 
l’adresse courriel suivante : …………………………….. 
 
Après réflexion… 
 Je reconnais avoir eu le temps de poser toutes les questions que je voulais 
relativement au projet de recherche qui m’est présenté, en avoir saisi les objectifs 
et, après réflexion, j’accepte librement de participer à l’étude et je suis prêt à 
répondre au questionnaire. 
 
 








Research “factors that contribute to distributed  project team success” 
 
I agree to participate in the research project " factors that contribute to distributed  project 
team success" under François Chiocchio's responsibility, professor at the Department of 
psychology, Université de Montréal. The objectives, procedures, and implications of my 
participation to this research have been clearly explained to me by email or in person by 
Caroline Lacasse, PhD Student. I had the opportunity to contact Caroline Lacasse 
(……………………………………………………………) or François Chiocchio 
(……………………………………………) should I had required more information.  
 
Main research objectives: reach a better understanding of  factors that contribute to distributed 
project team success 
 
I understand that my participation to this research contains guarantees and the following 
commitments: 
 
1) I understand that my participation to this research consist in answering to a 
questionnaire that will take me approximately 30 minutes 
 
2) I understand that the answers I give will be analysed and will remain confidential. 




personnel will have the list of the participants, responses, and code numbers. Only 
group results will be published and all the necessary precautions will be taken to assure 
participants’ anonymity. I understand that anonymity and confidentiality are 
guaranteed within the limits of the Canadian and Quebecois laws and that in case of a 
grave and imminent danger for myself or for others, the research team will have to 
inform those concerned. 
 
3) While taking part in this research, I understand that I will contribute to the 
advancement of knowledge in psychology. I understand that my participation to this 
research will give me the opportunity to know myself better and does not any specific 
risks. 
 
4) My participation is entirely voluntary. I’m free to withdraw in any time, without 
prejudice or having to justify my decision. If I decide to withdraw from the research, I 
can accept or deny the use and analysis of the data they will have been already 
collected for the research. 
 
5) Personal information will be destroyed 7 years after the end of the project. Only group 
data that does not make it possible to identify me could be preserved after this date. 
 
6) I know that for all the questions or representation related to my participation to this 
project, I can contact François Chiocchio Ph.D., PMP, CHRP., associate professor, 
Université de Montréal, at ……………….. or by email at …………………………….. 
 
7) I know that for any complaint relative to my participation in this research can be 
addressed to the ombudsman of the Université de Montréal, by phone: (514) 343-2100 
or email: …………………………….. 
 
After careful consideration… 
 
 I recognize that I had enough time to ask all the questions in regard to the research 
project, I understand the objectives with it and, after reflection, I agree freely to 
participate in the study and I am ready to answer the questionnaire. 
 








































1. Veuillez inscrire dans la case ci-dessous le code d'authentification personnel qui vous a 
été transmis dans le courriel d'invitation à participer à l'étude. Ce code est un numéro à 
5 chiffres. 
 
2. Si vous n’avez pas reçu de code d’identification ou que vous l’avez oublié, inscrivez 
votre non ici et nous vous attribuerons un code anonyme et confidentiel après la 
réception du questionnaire. 
Prénom ____________________ 
Nom de famille ________________________ 
 
Complexité de l’équipe  (Duarte et Snyder, 2006) 
Les questions qui suivent concernent toujours le projet sur lequel vous travaillez actuellement 
 
Cochez le ou les items qui vous concernent: Mon équipe… 
1. est formé de membres provenant de plus d’une organisation 
2. est formé de membres qui occupent plus d’une fonction 
3. est formé de membres qui intègrent l’équipe en cas de besoins et la quitte par la suite 
4. est dispersé géographiquement sur plus de 3 fuseaux horaires 
5. est dispersé géographiquement faisant en sorte qu’il y a un décalage de 8 à 12h entre 
certains membres de l’équipe 
6. est composé de membres provenant de plus de 2 cultures 
7. est composé de membres ont une langue maternelle différents de la majorité des autres 
membres de l’équipe 
8. est composé de membres qui n’ont pas l’opportunité d’avoir accès facilement aux 
technologies de communication 




Quel est votre principal moyen de communication avec les membres de votre équipe? 
 face à face 
 téléphone 
 courriel 
 forum de discussion 
 vidéoconférence 
 autre 






Vous trouverez ci-après un certain nombre d'affirmations décrivant des comportements, 
habitudes et opinions. Veuillez lire attentivement chacune de ces affirmations et indiquer 
pour chacune dans quelle mesure elle vous correspond, selon l'échelle de notation 
suivante : 
0 – Cette question ne s'applique pas à mon équipe 
(1): Cette affirmation ne me correspond pas du tout  
(2): Cette affirmation me correspond un peu  
(3): Cette affirmation me correspond  
(4): Cette affirmation me correspond bien 
(5): Cette affirmation me correspond tout à fait  
 
Faites une croix sur le chiffre qui s'applique à vous à chaque affirmation. Beaucoup de 
ces phrases concernent le travail en équipe et les membres d'une équipe. Veillez à 
répondre aux questions en fonction de l'équipe avec laquelle vous travaillez le plus en ce 
moment. 
 
Dans ce questionnaire, il n’y a pas de  "bonne" ou de "mauvaise" réponse. Les réponses 
doivent correspondre à ce qui est vrai pour vous. Au lieu de réfléchir longtemps à une 
phrase, donnez la réponse qui vous vient spontanément. Si vous avez de la difficulté à 
donner une réponse pour une affirmation précise, indiquez la réponse la plus 
représentative. Veuillez n'omettre aucune affirmation. 
 
Virtual Team Competency Inventory (Hertel et al. 2006) 
*items des dimensions utilisées pour l’article 2 
 
1. Je peux motiver mes coéquipiers 
2. Les autres me voient comme ayant de la répartie. 
*3. Les thèmes complexes me fascinent. 
*4. En combinant diverses approches, je développe souvent de nouvelles idées. 
*5. Face à de nouvelles tâches je sais comment m'y prendre. 
*6. Je trouve que c'est important de respecter les règles. 
*7. Je suis prêt à prendre en charge des tâches désagréables afin de soutenir mon équipe. 
*8. C'est facile pour moi de mener à bien de façon consciencieuse toutes les tâches qui me sont 
confiées. 
*9. Si je ne réussis pas quelque chose du 1er coup, je persiste. 
10. Je fais confiance aux membres de mon équipe. 
11. Le travail avec des membres d'équipe d'origine étrangère me plaît. 
12. Lors de conflits dans le cadre du travail j'agis comme médiateur entre les parties. 
13. Je sais facilement convaincre les membres de mon équipe. 
*14. Cela me plaît de résoudre des tâches complexes. 
*15. J'aime développer de nouvelles idées qui amélioreront mon travail. 
*16. Je considère des objectifs ambitieux comme un défi. 
*17. Je reste incorruptible, même lorsque je peux en tirer un avantage personnel. 
*18. Je reste fidèle à mon équipe, même si nous avons des conflits internes. 
*19. J’accorde de la valeur aux tâches qui supposent d’importantes responsabilités 




21. Je doute de la sincérité des membres d'équipe qui se montrent trop aimables 
22. Je tâche de faciliter l'intégration de nouveaux membres d'origine étrangère lorsqu’ils se 
joignent à l’équipe. 
23. Lors de conflits au sein de l'équipe, je suis souvent la première personne à suggérer des 
compromis. 
24. Je sais enthousiasmer les autres quelque soit le thème. 
*25. J'aime être confronté à des événements nouveaux et inattendus dans le cadre de mon 
travail. 
*26. J'aime trouver des solutions innovatrices aux problèmes rencontrés dans mon travail. 
*27. Quand il s'agit de planifier un projet, j'aime bien en prendre la responsabilité. 
*28. Je m’assure que mes coéquipiers se conforment aux règles dont nous avons convenu. 
*29. Je reste fidèle à mon équipe, même lorsqu’elle subit des critiques extérieures. 
*30. Je travaille systématiquement pour atteindre des objectifs clairs. 
*31. Les autres me voient comme très persévérant(e). 
32. J'ai confiance que mes coéquipiers sauront traiter des informations confidentielles de façon 
responsable. 
33. Je me crois très capable de travailler avec des membres d'origines étrangères. 
34. Je suis en mesure d'encourager la coopération dans mon équipe. 
35. Les autres aiment entendre ce que j’ai à dire. 
*36. J'ai de la facilité à développer des solutions originales pour des tâches données. 
*37. C’est important pour moi d’avoir la conscience tranquille. 
*38. Je mène toujours à bien mes tâches. 
39. Dans les relations avec des membres d’origines étrangères, je m'efforce tout 
particulièrement d’éviter les malentendus. 
 
En vous référant au principal projet sur lequel vous travaillez présentement et en 
utilisant l'échelle suivante 
       1=Jamais ou presque jamais 
       2=À l’occasion 
       3=Assez souvent 
       4=Souvent 
       5=Très souvent 
veuillez évaluer le nombre de fois où, au cours du dernier mois, vous avez adopté les 
comportements suivants : 
 
Le travail collaboratif  (Chiocchio et al. 2012) 
dans mon équipe... 
1. ...nous nous donnons de l’information utile qui fait progresser le travail 
2. ...nous nous partageons des connaissances qui font avancer le travail 
3. ...nous nous comprenons lorsque nous parlons du travail à faire 
4. ...nous partageons des ressources qui aident à la réalisation des tâches 
5. ...nous nous communiquons nos idées au sujet du travail à faire 
6. ...nous faisons le travail que nous devons faire au bon moment 
7. ...nous faisons en sorte que nos tâches soient terminées à temps 




9. ...nous faisons le point au sujet de la progression du travail 
10. ...nous nous échangeons de l’information au sujet de « qui fait quoi » 
11. ...nous discutons de l’échéancier 
12. ...nous anticipons les besoins des autres sans qu’ils n’aient à les exprimer 
13. ...nous réorganisons nos tâches instinctivement lorsque des changements sont nécessaires 
14. ...nous avons une compréhension implicite des tâches à effectuer 
 
En vous référant au principal projet sur lequel vous travaillez présentement et en 
utilisant l'échelle suivante 
       1=Jamais ou presque jamais 
       2=À l’occasion 
       3=Assez souvent 
       4=Souvent 
       5=Très souvent 
veuillez évaluer le nombre de fois où, au cours du dernier mois, vous avez adopté les 
comportements suivants : 
 
Performance d’équipe adaptative et proactive (Griffin, Neal, & Parker, 2007) 
Je gère efficacement les changements qui affectent mon équipe (ex. : nouveaux membres). 
J’acquiers de nouvelles compétences ou j’endosse de nouveaux rôles pour faire face aux 
changements dans la façon dont mon équipe fonctionne. 
Je réponds de façon constructive aux changements dans la façon dont mon équipe travaille.  
Je suggère des moyens pour rendre mon équipe de travail plus efficace. 
Je développe des méthodes nouvelles et améliorées pour aider mon équipe de travail à mieux 
performer. 
J’améliore la façon dont mon équipe de travail fait les choses. 
 
Questions sociodémographiques: 
Quel âge avez-vous?/ How old are you? 
_______ 
Dans quel pays habitez-vous présentement?/ In what country do you live at this time?  
_______ 










Quel est votre langue maternelle?/ Which is your native language? 
___________________ 
 




Quelle est votre occupation principale?/ What is your main occupation?  
professeur/chercheur 
Professionnel de recherche 
Médecin 
Autre 
Autre (svp spécifier)/Other (please specify) 
____________________ 
 




Quel est votre rôle dans le projet?/ Which is your role in the project? 
 Je suis le «chef» de ce projet, je gère/coordonne tout ou presque – dans le projet./ I 
am the ‘leader’ of this project; I have all – or most – of the project’s management / 
coordination responsibilities. 
 Je fais partie du noyau de l'équipe projet, je suis directement impliqué dans la 
réalisation des objectifs du projet./ I am a part of the project team’s core; I am 
directly involved in reaching the project objective. 
 
Je travaille en périphérie du noyau de l'équipe de projet, je suis indirectement impliqué dans la 
réalisation des objectifs du projet (par exemple, conseiller, collaborateur)./ I peripheral to the 
project team’s core; I am only indirectly involved in reaching the project’s objective (e.g., 
advisor, contributor). 
autre  






Quel est votre plus haut niveau d'études complété?/What is your highest completed level of 
studies? 
aucun/none 
diplome d'études professionnelles et techniques/ Technical and vocationnal school 
Diplôme d'Études Secondaires/ High School 
Cégep/ College 
Certificat ou mineure universitaire/ Certificate or Minor 
Baccalauréat/ Bachelor's degree 
Maitrise/ Master's degree 
Doctorat/ Doctoral degree 
Postdoctorat/ Postdoctoral degree 




1. Please type in this space your personal identification code that was sent to you in the 
invitation mail. This code is a 5-digit number. 
 
2. If you have not received an identification code or if you have forgotten it, please write your 
name in this space and we will attribute you an anonymous and confidential code following 
reception of this questionnaire 
 
First Name __________________________ 
Last name _____________________________ 
 
Team complexity Duarte et Snyder (2006) 
 
The following questions always concern the project that you work on  
 





1. Has members from more than one organization 
2. Has members from more than one function 
3. Has members who transition on and off the team 
4. Is geographically dispersed over more than three contiguous time zones 
5. Is geographically dispersed so that some team members are 8–12 hours apart 
6. Has members from more than two national cultures 
7. Has members whose native language is different from the majority of other team 
members 
8. Has members who do not have equal access to electronic communication and 
collaboration technology 
9. Has members who are not formally assigned to the team 
 
Which communication technology do you use more frequently to communicate with your 
team members? 
 Face to face 
 Telephone 
 Email 
 News group 
 Videoconference 
 Other 
Other (please specify) 
 
You will find hereafter a number of statements describing behaviors, customs, and 
opinions. Please read each of them carefully and indicate to what extent each of them 
represents you using the following scale: 
0 – this question does not apply to my team 
1-This statement does not represents me at all 
2-This statement represents me somewhat 
3-This statement represents me 
4-This statement represents me well 
5-This statement represents me very well 
 
For each statement, mark with an X the number that best represents you. Many of these 
statements regard teamwork and team members. Please answer each statement while 
referring to the team you work with the most at this time. 
 
There is no “right” or “wrong” answer to these questions. Your answers must represent 
what is true from your point of view. Answer spontaneously instead of thinking too much 
about any given statement. If you have any difficulty providing an answer, choose the 
most representative option. Do not leave statements unanswered.  
 
Virtual Team Competency Inventory (Hertel et al. 2006) 





1. I can motivate my team members. 
2. Others describe me as quick witted. 
*3. Complex topics fascinate me. 
*4. By combining various perspectives I often discover new ideas. 
*5. When confronted with new tasks I know how to proceed. 
*6. Following rules is important to me. 
*7. I am willing to take on unpleasant tasks to support my team 
*8. It is easy for me to conscientiously complete all assigned tasks. 
*9. If I can’t accomplish something right away I stay persistent. 
10. I trust my team members. 
11. Interacting with international team members is enjoyable for me. 
12. During conflicts at work I mediate between the two parties. 
13. I can easily convince my team members of the pertinence of my ideas. 
*14. I enjoy solving complex tasks 
*15. I like developing new ideas that improve my work. 
*16. I consider ambitious objectives a welcome challenge 
*17. I am incorruptible even when I could gain a personal advantage. 
*18. I stay loyal to my team, even if we have conflicts 
*19. I value tasks that involve important responsibility.   
*20. I motivate myself well. 
21. I question the sincerity of exceedingly friendly team members. 
22. I try to help integrate new members from different nationalities when they join the 
team. 
23. When conflicts arise within the team, I am often the first to suggest a compromise. 
24. I can inspire others for any given topic. 
*25. I enjoy being confronted with new and unexpected events during work. 
*26. I enjoy finding innovative solutions to challenges at work.   
*27. When it comes to planning a project, I like to take responsibility. 
*28. I make sure that team members comply with the rules. 
*29. Even when my team is criticized from outside, I stay loyal to my team 
*30. I work systematically to accomplish a progression of clear goals. 
*31. Others would say I am persistent. 
32. I trust that confidential information is treated responsibly by team members. 
33. I find myself very capable of working with foreign team members. 
34. I can facilitate cooperation in my team. 
35. Others like hearing what I have to say. 
*36. It is easy for me to come up with original solutions to tasks. 
*37. It is important for me to keep a clear conscience. 
*38. I always complete my tasks. 
39. When working with international team members, I take special care to avoid 
misunderstandings. 
 
Refering to the main project your are working on for this study and using the following scale 








Estimate the frequency at which you performed the following behaviors in the last 
month: 
 
Collaborative work questionnaire (Chiocchio et al. 2012) 
In my team… 
1. …we provide each other with useful information that makes work progress 
2 …we share knowledge that promotes work progress 
3 …we understand each other when we talk about the work to be done 
4 …we share resources that help perform tasks 
5 …we communicate our ideas to each other about the work to be done 
6 …we carry out our tasks at the appropriate moment 
7 …we make sure our tasks are completed on time 
8 …we make adjustments in order to meet deadlines 
9 …we make progress reports 
10 …we exchange information on ‘who does what’ 
11 …we discuss work deadlines with each other 
12 …we can foresee each other’s needs without having to express them 
13 …we instinctively reorganize our tasks when changes are required 
14 …we have an implicit understanding of the assigned tasks 
 
Team adaptive and proactive Performance (Griffin, Neal, & Parker, 2007) 
 
Refering to the main project your are working on for this study and using the following scale 





Estimate the frequency at which you performed the following behaviors in the last 
month: 
 
1. I dealt effectively with changes affecting your team (e.g., new members) 
2. I learn  new skills or taken on new roles to cope with changes in the way your team 
works 
3. I responded constructively to changes in the way your team works 
4. I suggested ways to make your team more effective 
5. I developed new and improved methods to help your team perform better 
6. I improved the way your team does things 
 
